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V diplomskem delu so prikazane pravna ureditev izvajanja javnih naročil in smernice 
razvoja kakovosti z vidika standardov kakovosti ISO 9000, načel TQM in poslovne 
odličnosti. Kot izhodišče so vzeti elementi sistema kakovosti in načela novega 
javnega managementa. Uvajanje standardov, pridobivanje certifikatov kakovosti, 
vrednotenje oziroma potegovanje za poslovno odličnost postajajo vrednote in izzivi 
tudi javni upravi.  
 
Za doseganje gospodarne in učinkovite porabe javnih sredstev so bistvenega pomena 
kakovost načrtovanja, priprave in izvedba vseh faz javnega naročanja. Ključnega 
pomena pri tem je dobro pripravljena razpisna dokumentacija, v kateri mora naročnik 
jasno opredeliti svoje zahteve in pričakovanja. Zelo natančno in strokovno morajo biti 
določeni pogoji za ugotavljanje sposobnosti ponudnikov in merila za izbiro 
najugodnejšega ponudnika. Torej lahko ocenimo, da kakovostna izvedba faz javnega 
naročanja neposredno vpliva tudi na kakovost celotnega javnega sektorja. 
 
Ključne besede: 






























The present graduation thesis shows judicial regulations on public tendering and 
directives of quality development from the point of view of ISO 9000 quality 
standards, TQM principles and business excellence. As a starting-point elements of 
the quality system and principles of a new public management have been taken. 
Introduction of standards, acquiring quality certificates, evaluating respectively 
endeavouring for business excellence have been becoming the values and challenges 
in public management, as well. 
 
Quality of planning, preparations and performance of all phases of tendering are of 
great importance if you want to achieve an economical and efficient use of public 
resources. 
Its greatest importance lies in well prepared tender documents where the tender 
maker has to determine his requirements and expectations very clearly. The 
conditions of evaluating the capacities of tenderers have to be defined very precisely 
and professionally. So we can say that a quality performance of the phases of 
tendering has a direct influence on the quality of the entire public sector. 
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Javna naročila so zelo pomemben dejavnik v razvoju vsakega gospodarstva. Javno 
naročanje pozitivno vpliva na razvoj gospodarstva, ker vzpodbuja konkurenco, 
postavlja zahteve sledenju razvoja in vpliva na višjo stopnjo zaposlenosti in s tem na 
višji socialni nivo. Naročniki se morajo obnašati kot gospodarski in ne upravni 
subjekti. Gospodarstva, kjer ne deluje trg na področju javnih naročil, temveč se javne 
finance podeljujejo na upraven način, so neučinkovita in zavirajo razvoj celotnega 
gospodarstva.  
 
Pod pojmom »javno naročilo« razumemo skupek dejanj, ki jih opravi naročnik iz 
javnega sektorja s ciljem oskrbe tega sektorja z blagom, storitvami in gradbenimi deli 
na temelju pogodbe in ob upoštevanju postavljenih pravil, ki omogočajo naročniku 
pridobivanje dobrin in storitev od ponudnikov transparentno ter pod enakimi pogoji. 
Javno naročanje mora vzpodbujati pošteno konkurenco med ponudniki in omogočiti 
naročniku, da z javno finančnimi sredstvi nabavlja blago in storitve najboljše 
kakovosti ter glede na zahtevano kakovost po najniţji ceni. Gre za širok pojem (ne le 
za nakup) oziroma obseg, skupek številnih procesov: finančnih, tehničnih, 
komercialnih, gospodarskih, političnih, pravnih itd., zato je sistemski pristop vodenja 
kakovosti pri javnem naročanju precej kompleksna in gotovo  zahtevnejša naloga, 
kakor pa je to v gospodarskih organizacijah. Čeprav se nabavne aktivnosti v osnovi 
ne bi smele razlikovati med gospodarskimi sistemi ter javnim sektorjem, v praksi 
prihaja do večjih razlik pri izvajanju nabavne funkcije. Razlike so pogojene zlasti z 
dejstvom, da javni sektor v procesu nabave troši javna proračunska sredstva, torej 
sredstva davkoplačevalcev, in se zato politika močno vključuje v ta dogajanja. 
Drugače pa javni sektor v večini primerov ni v takšni meri izpostavljen trţnim 
zakonitostim, kot so jim sicer izpostavljene gospodarske druţbe, zato sta zakonska 
regulativa in nadzor nabave v javnem sektorju mnogo bolj poudarjena. 
 
Pri nas se je o javnih naročilih začelo govoriti po osamosvojitvi. Slovenija je tako 
drţava z relativno kratko tradicijo urejanja področja javnih naročil, vendar pa je bil 
prvi predpis, ki je urejal oddajo javnih naročil na ozemlju današnje Republike 
Slovenije, cesarska uredba o gradnji juţne ţeleznice Dunaj-Trst, ko so se lokalni 
gradbeniki pritoţevali, da dobivajo posle pri gradnji le izbrani izvajalci z Dunaja in 
bliţine cesarske hiše. Prvi zakon pa je bil sprejet leta 1908, s podpisom cesarja 
Franca Joţefa in je za tiste čase ţe na dokaj sodoben način različnim izvajalcem 
urejal moţnost dostopa do drţavne blagajne. V nekdanji SFRJ so drţava, njene 
institucije in pravne osebe v druţbeni lasti uporabljale postopek oddaje javnih naročil 
pri gradbenih delih investicijskega značaja. Zlasti tuje finančne institucije pa so 
zavezovale nekdanjo SFRJ s posebnimi postopki, če se je investicija financirala iz teh 




Pojem »javno naročilo« in izpeljanka iz tega »javni naročnik«, izhajata iz nemškega 
naziva za javno naročilo "Offene Aufgabe«. V Sloveniji se je oblikoval od leta 1992 
dalje, čeprav prvotno še ni bil tako opredeljen. Takratni zakon o proračunu Republike 
Slovenije za leto 1992 je predpisal, da morajo uporabniki proračuna nabavljati blago 
in storitve po predhodno opravljenem javnem razpisu. Naslednje leto je bila ista 
določba vnesena v zakon o financiranju javne porabe. Pojem javnega naročnika je bil 
po prvi odredbi o pogojih in načinu javnega razpisa za oddajo določenih del, ki se 
financirajo iz proračuna Republike Slovenije, izenačen z neposrednim uporabnikom 
drţavnega proračuna. Zakon o lokalni samoupravi je pojem javnega naročnika razširil 
še na občine. Drugi porabniki javnih sredstev, ki niso bili neposredni proračunski 
uporabniki, torej tisti, ki niso bili opredeljeni kot uporabniki proračuna v vsakoletnem 
proračunu Republike Slovenije, niso bili zavezani k javnemu naročanju. 
 
Sprva je vlada uravnavala to področje z uredbami, nato pa se je v letu 1997 pokazala 
potreba po zakonu (Uradni list RS, št. 24/1997, Zakon o javnih naročilih - ZJN). V 
pripravah za vstop v evropske integracije se je tudi Slovenija v tem delu svoje 
novejše zakonodajne zgodovine lotila vprašanja trošenja proračunskih sredstev, 
načina njihovega pridobivanja, načina njihovega razdeljevanja med uporabnike in na 
koncu načina, kako ta sredstva čim bolj pošteno razdeliti.  
 
Zaradi razvoja prakse na področju javnega naročanja in prizadevanj Republike 
Slovenije za vstop v Evropsko unijo in s tem tudi usklajevanja slovenske zakonodaje 
na področju javnega naročanja z zahtevami in prakso v Evropski uniji je bil leta 2000 
sprejet novejši Zakon o javnih naročilih (Ur. list RS, št. 39/2000); v nadaljevanju ZJN-
1. Razloge za sprejetje novega zakona iščemo lahko tako v zunanjih kot notranjih 
razlogih. Med zunanje razloge lahko umestimo zahtevo po uskladitvi našega 
pravnega reda s pravnim redom Evropske unije, t. i. Acquis Communitaire, med 
notranje pa pričakovanja tako ponudnikov kot naročnikov po učinkovitejši pravni 
ureditvi področja javnih naročil.  
 
Praksa je pokazala, da z zdruţitvijo vseh direktiv v en zakon ZJN-1 ni izpolnil 
pričakovanj udeleţencev javnih naročil kot tudi Evropske komisije. Direktive so bile 
nekritično prevedene in prenesene v zakon, v nekaterih določbah zakona so veljala 
pravila, ki so bila stroţja, kot so zahtevale direktive. Zakon je bil v nekaterih delih 
nejasen in netočen, kar je seveda povzročalo nemalo teţav uporabnikom zakona. Ob 
komaj triletni veljavnosti sta ga z dnem 30. 1. 2004 skoraj v celoti nadomestila Zakon 
o spremembah in dopolnitvah zakona o javnih naročilih (ZJN-1A) in Zakon o javnih 
naročilih uradno prečiščeno besedilo (ZJN-1-UPB1), z dne 13.4.2004  
 
Pomanjkljivosti prejšnje zakonodaje, razvoj in nadaljnje potrebe vseh soudeleţenih 
strani pri javnem naročanju pa so privedle do tega, da je drţavni zbor konec 
novembra 2006 sprejel danes veljavni Zakon o javnem naročanju (ZJN-2). Hkrati je 
sprejel tudi Zakon o javnem naročanju na vodnem, energetskem, transportnem 
področju in na področju poštnih storitev (ZJNVETPS). Oba zakona sta bila 8. 




V diplomski nalogi bom (kot sodelavec v Direktoratu za logistiko na Ministrstvu za 
obrambo RS) na podlagi teoretičnih spoznanj, študija zakonodaje ter analize  primera 
izbire dobavitelja v odprtem postopku poskušal podati predloge ter odgovore na 
zastavljena vprašanja s ciljem dviga kakovosti odločitve pri izbiri najugodnejšega 
ponudnika v postopku oddaje javnega naročila. Prikazati ţelim moţnosti in 
priloţnosti, da v Sloveniji na področju javnih naročil storimo korak naprej k izgradnji 
bolj učinkovitega in racionalnega ter kakovostnejšega sistema javnega naročanja.  
 
Pri izdelavi diplomskega dela bom za osvetljevanje ideje dela z različnih zornih kotov 
uporabil različne metode: 
 študij relevantne literature - glede na koncept sem se osredotočil na študij 
literature s področja načel novega javnega managementa, razvoja 
managementa kakovosti in metod odločanja; 
 deskriptivna metoda - uporabil jo bom za predstavitev procesa nabave v 
javnem sektorju, nekaterih pojmov, pomena in razvoja na področju kakovosti 
(in  sistemov kakovosti) ter normativne podlage javnega naročanja; 
 prikaz uporabe metode AHP pri procesu javnega naročanja. 
 
Struktura diplomskega dela izhaja iz logičnega poteka dela in sledi namenu in cilju 
naloge. Sestavljena je iz: 
 uvodnega poglavja, kjer sta predstavljena predmet in izhodišče preučevanja z 
namenom, ciljem ter metodami dela; 
 drugega poglavja, ki govori o splošnih pojmih pri procesih javnega naročanja 
ter pomenu in razvoju kakovosti; 
 tretjega poglavja, ki definira pojme in razvoj ter načela sistemov vodenja 
kakovosti, modela odličnosti, managementa celovite kakovosti (splošno in v 
javni upravi) ter predstavi standarde skupine ISO; 
 četrtega poglavja, ki predstavi normativno podlago javnega naročanja; 
 petega poglavja, ki nazorno prikaţe potek konkretnega postopka javnega 
naročanja s poudarkom na pomenu pravilnega odločanja pri izboru kriterijev in 
meril za ocenjevanje ponudnikov, predstavi večkriterijski odločitveni model, 
uporabo metode AHP ter podaja ugotovitve in predloge izboljšav; 
 šestega poglavja, kjer sem v zaključku še enkrat strnjeno podal ugotovitve in 
predloge ter moţnosti za večjo kakovost javnega naročanja; 














2  JAVNA NAROČILA IN POMEN KAKOVOSTI 
 
 
2.1 POMEN KAKOVOSTI V  TRŽNEM GOSPODARSTVU 
 
V svetu vse bolj dozoreva spoznanje, da v konkurenčnem boju za trg sploh ni več 
najbolj odločilna cena, temveč tudi cela vrsta drugih dejavnikov, med katerimi sta na 
prvih mestih kakovost proizvoda in ugled podjetja. Japonci navajajo, da je za njihov 
gospodarski čudeţ zasluţen predvsem Deming in njegova ideja, da je celovit smisel 
podjetja ta, da na trgu zagotavlja najboljše izdelke ali storitve ob sprejemljivih 
stroških za kupca in hkrati ustvarja spodbudno in varno delovno okolje za zaposlene 
(Pečar in Gramc, 2007, str. 30). Kakovost je postala bistveni element gospodarske 
učinkovitosti in osnovno načelo vseh uspešnih podjetij ter predstavlja odločujoč 
dejavnik za ohranitev trţne pozicije. Na obstanek, še manj pa na povečanje obsega 
menjave v razmerah mednarodnega trţenja, ni mogoče računati, če se proizvajalec 
ni pripravljen neprestano in odzivno prilagajati zahtevnim razmeram na trţišču ter 
učinkovito obvladovati spremembe v poslovanju podjetij. Lahko torej povzamemo, da 
je sposobnost doseganja kakovosti temelj za doseganje konkurenčne sposobnosti. 
 
Zadovoljiti kupca je osnovni namen kakovosti, vendar pa to ni enostavno, saj imajo 
različni kupci oziroma trgi različne zahteve, ţelje in pričakovanja (po točki 3.1.2 
standarda ISO 9000:2000 je zahteva potreba ali pričakovanje, ki je izraţeno na 
splošno samoumevno ali pa obvezno). V teh zahtevah in pričakovanjih se odraţajo 
namen uporabe, kupna moč, psiho-sociološke posebnosti posameznika, tehnično-
tehnološki nivo trga, drţavna regulativa, itd. Informacije s trga, ko je proizvod v 
eksploataciji, nam v veliki meri povedo, kakšen nivo kakovosti dosegamo. 
Zavedati se moramo, da je dokončni razsodnik o kakovosti proizvoda vedno in samo 
kupec oziroma uporabnik proizvoda oziroma storitve. Naloga managementa podjetja 
je, da izbere tako kombinacijo karakteristik kakovosti proizvoda, ki bo optimalna za 
določenega kupca ali trg. Za gospodarski sektor to ne pomeni le izdelovati boljše 
izdelke in zagotavljati višji nivo storitev, ampak tudi zniţevati stroške, upoštevati 
dobavne roke, biti pozoren na kupčeve zahteve, njegova pričakovanja, itd. To velja 
tudi za javni sektor, kjer mora biti ravno tako vzpostavljen sistem javnega naročanja, 
ki je učinkovit in naravnan k uporabnikom storitev. Ţal se prepogosto še vedno 
dogaja, da končni uporabnik po izvedbi javnega naročila ni zadovoljen s kakovostjo 
nabavljenega blaga ali izvedene storitve. 
 
Glede na to, da besedo kakovost danes uporabljamo na mnogih področjih, se je 
razvilo tudi veliko različnih predstav o kakovosti, ki se kaţejo skozi različne definicije. 
F. M. Fawzi opredeljuje kakovost kot stopnjo, s katero predmet trgovanja izpolnjuje 
zahteve in pričakovanja kupcev. Po točki 3.1.1 standarda ISO 9000:2000 pa je 
kakovost stopnja, na kateri skupek svojstvenih karakteristik izpolnjuje zahteve. 
Kakovost je tudi relativna, saj je odnos do nje subjektiven in nekonsistenten, ker se 
stopnja zahtev s časom spreminja (Pečar, 2001, str. 181). Še bi lahko naštevali 
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opredelitve pojma kakovosti vodilnih svetovnih gurujev kakovosti (Juran, Ishikawa, 
Kano, Crosby, itd.), vendar pa bi pri vseh ugotovili, da so si v nečem zopet enotni: o 
kakovosti odloča kupec, edini dejavnik, ki zagotavlja kakovost, pa so ljudje.  
 















RAZVOJNI POGLED NA KAKOVOST
 
 
Vir: Interno gradivo SZK, 2006 
 
Na sliki št. 2  je prikazan razvojni pogled na kakovost preko: 
 trga prodajalcev (manj ponudbe kot povpraševanja), kjer nek produkt 
izpolnjuje samo zahtevano-obvezno kakovost (včasih še te ne v celoti); 
 trga kupcev (manj povpraševanja kot ponudbe-konkurenca), kjer se 
proizvajalec informira o ţeljah stranke in obvezno kakovost nadgradi s 
konkurenčno kakovostjo; 
 trga partnerjev, kjer proizvajalec s kupci vzpostavi partnerski odnos, se 
informira o kupčevih problemih in jih uspešno rešuje. 
 
Stopnjo kakovosti produkta ali storitve (zadovoljstva uporabnika) torej lahko 
ugotavljamo tudi na osnovi razlike med pričakovano in dejansko zaznano stopnjo 
zadovoljstva uporabnika. Če je doseţena kakovost izpod pričakovane, lahko govorimo 
o nekakovosti, če je istovetna s pričakovano, govorimo o sprejemljivi, če je 
preseţena pa o konkurenčni, atraktivni oziroma izvrstni kakovosti.  
 
Da bi dosegli izvrstnen (ţelen) rezultat, je potrebno zagotoviti vključenost vseh 
zaposlenih v prizadevanjih za kakovost. Kot smo ţe ugotovili, je človek je tisti temelj, 
na katerem gradimo kakovost. Je največji potencial v procesu, zato ga je potrebno 
motivirati in vanj vlagati. Kakovost kot stanje duha in osebne naravnanosti se v 
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kulturi in vrednotah sodobnih podjetij v našem okolju šele uveljavlja. Pri tem igrata 
odločilno vlogo ravnanje vodstva in njegova poslovna filozofija. 
V modelu poslovne odličnosti in upravljanja celovite kakovosti (v nadaljevanju TQM-
Total Quality Management) gre za ravnanje s človekom, z zaposlenimi in za način 
vodenja podjetja, ki temelji na kakovosti kot osnovni vrednoti. Lahko bi tudi rekli, da 
se koncept TQM in model poslovne odličnosti osredotočata na vprašanje o tem, ali 
sploh počnemo prave stvari, medtem ko ISO standardi predvidevajo, da se kakovost 
doseţe, če delamo stvari pravilno(Pečar in Gramc, 2007, str. 31). 
Zato so v vseh izhodiščih projektov za uvajanje modela poslovne odličnosti 
pomembna naslednja dejstva: 
 kakovostnih izdelkov in storitev ni brez kakovostnih procesov; 
 kakovost procesov pogojuje kakovost organizacije, ki jo zagotavljajo 
kakovostno vodenje in 
 kakovost ter zavezanost vseh zaposlenih. 
 
Standardi kakovosti, načela TQM in elementi modela poslovne odličnosti so 
bistvenega pomena za uspešno poslovanje organizacij in sestavni del strategije 
vodenja in organizacijske kulture. 
 
Pomembne izboljšave standardov kakovosti, ki se odraţajo v ISO 9001:2000, se 
nanašajo predvsem na procesno orientiranost sistemov vodenja kakovosti, 
osredotočenost na kupca in na poenotenost različnih modelov standardov. Poudarek 
je na procesu, ki ga je potrebno obravnavati kot celoto in ga voditi kot celoto, kar bo 
onemogočilo zastoje, prekinitve tokov ipd. na mejah med funkcijami, ki eksistirajo v 
organizaciji. Odjemalčeve potrebe in zahteve imajo v novem standardu ISO 
9001:2000 veliko večji poudarek, kar se kaţe tudi z zahtevo po merjenju in 
spremljanju odjemalčevega zadovoljstva. 
 
Potrebe po izboljšanju kakovosti poslovanja torej niso nastale zaradi kakovosti same, 
ampak zaradi zahtev trţišča, močne konkurenčne tekme in hitrega razvoja. Trţna 
revolucija je tako hitra, da ji brez obvladovanja sprememb ne moremo biti kos. To, 
kar velja in se je potrdilo v razvitem svetu, se očitno počasi prenaša tudi v naše 
gospodarstvo. Odličnost poslovanja, vseslovenska, evropska ali celo svetovna 
prepoznavnost in konkurenčnost so v današnjem času cilj mnogih slovenskih podjetij, 
ki to ţe ali pa nameravajo dosegati skozi niz različnih faktorjev, med katerimi je 
kakovost proizvoda na prvem mestu. Z zamikom pa se ta merila v precejšnji meri ţe 
sedaj (v bodoče pa se bodo še bolj) implementirajo  tudi v javni sektor vzporedno z 
ostalimi prizadevanji po izboljševanju sistema delovanja tega sektorja in  (model 
odličnosti Evropskega sklada za upravljanje kakovosti - EFQM, poenostavljeni 
ocenjevalni model za organizacije v javnem sektorju - CAF, načela Novega javnega 
managementa, idr, ISO, idr.). 
Kakovost v sodobni druţbi ne temelji zgolj na posamezniku ali skupini, temveč 
zahteva sistemski pristop na nivoju celotne organizacije. Če je bila še pred 
desetletjem kakovost domena proizvodnih procesov, lahko danes govorimo o sistemu 
kakovosti, ki določa način poslovanja in obnašanja vseh elementov v podjetju. Danes 
zagotavljanje kakovosti ne predstavlja samo tehnična dejavnost, temveč je to sistem, 
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ki presega okvire proizvodnih procesov in prodira v vse funkcije podjetja. Nova 
filozofija pojmovanja kakovosti temelji na spoznanju, da za doseganje zahtevanega 
nivoja kakovosti ni dovolj samo zagotavljanje kakovosti v proizvodnem procesu, 
temveč v vseh fazah poslovnega procesa, od začetka trţnih raziskav do servisiranja 
izdelka v uporabi. Optimalno kakovost lahko pričakujemo samo v optimalni integraciji 
spektra vseh komponent v vseh fazah delovanja. 
 
 
2.2      PROCES NABAVE V DRŽAVNI  UPRAVI       
 
Nabavna funkcija lahko bistveno vpliva na učinkovito delovanje sistema tako v 
gospodarskih druţbah kot javnem sektorju. Iskanje, izbira in ocenjevanje 
dobaviteljev so ena osnovnih nalog nabavnega menedţmenta v vsaki organizaciji.  
 
Nabavni proces zajema številne faze, korake, postopke, ki jih v grobem lahko 
razdelimo na: opredelitev potreb, analizo nabavnega trga, izbiro dobavitelja, 
pogajanje o ceni, plačilnih, dobavnih in drugih pogojih, sklenitev naročila ali 
pogodbe, izvajanje pogodbe in nadzor nad izvajanjem, vključno s kakovostnim 
prevzemom blaga ali storitve.  
 
Na sliki št. 1 so shematično prikazane temeljne značilnosti nabavne funkcije. Slika 
ponazarja tesno medsebojno povezanost teh dejavnosti oziroma model nabavnega 
procesa. 
 
Slika št. 1: Model nabavnega procesa  
 
 
Vir: Interno gradivo SZK, 2006 
 
Na osnovi definicije nabavne funkcije lahko zaključimo, da nabavna funkcija ne 
poteka samo v organizacijski enoti, ki je v organizaciji zadolţena za nabavo, temveč 
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da so v proces vključene tudi druge organizacijske enote, ki imajo tako kot nabava 
velik pomen pri izvajanju celotnega procesa (razvoj, kakovost, ipd.). 
 
Pri naročanju se v praksi in teoriji uporabljajo številni pojmi, katerih pomen ni 
natančno opredeljen. Pojmi, kot so management oskrbe, nabave, dobave in logistike 
se uporabljajo različno. Nabavo lahko definiramo kot "pridobivanje dobrin in storitev, 
potrebnih za delovanje, vzdrţevanje in izvajanje osnovnih in pomoţnih dejavnosti po 
najugodnejših pogojih pri zunanjih virih" (Van Weele, 1998, str. 29). 
 
V proces nabave uspešna podjetja v gospodarstvu pogosto vključujejo tudi 
dobavitelje, s katerimi gradijo odnos na medsebojnem sodelovanju in zaupanju. 
Uspešni dobavitelji imajo poslovno kulturo razvito do te mere, da zaposleni in 
management delijo kupčeve cilje, pripadnost in rizike ter promovirajo dolgoročno 
sodelovanje. Močna povezava med kupcem in dobaviteljem naj bi temeljila predvsem 
na treh osnovnih principih (Bahor, 2000, str. 21): 
 spoznanje strateške prednosti dobaviteljev pri doseganju poslovnih rezultatov; 
 razvoj "win-win" relacij med partnerji in ne med tekmeci; 
 obojestranska korist preko zaupanja, ki temelji na odprtosti in poštenosti. 
 
V nabavnem procesu javnega sektorja pa pravila igre določajo tudi podrobni zakonski 
in podzakonski predpisi. Nabava v javnem sektorju tako praviloma poteka prek javnih 
naročil. Pravno podlago za izvajanje javnih naročil predstavlja proceduralni zakon – 
Zakon o javnem naročanju (v nadaljevanju ZJN-2),  ki določa postopke, po katerih 
lahko nabavne sluţbe drţave kupujejo blago, naročajo storitve, pripravljajo in 
izvajajo naloţbe, ipd. s ključnim ciljem, da so javna sredstva porabljena kar najbolj 
učinkovito. Pravno varstvo ponudnikov in javnega interesa v postopkih oddaje javnih 
naročil pa ureja Zakon o reviziji postopkov javnega naročanja (v nadaljevanju 
ZRPJN). S pristopom Slovenije Evropski uniji so za našo drţavo pomembne tudi 
direktive Sveta EEC s področja oddaje javnih naročil, zlasti zaradi njihovega 
neposrednega učinka na nacionalno pravo drţav članic. 
 
Zaradi nenehnih sprememb in nedodelanosti pravne regulative na področju javnega 
naročanja in formalne togosti pri vodenju postopkov oddaje naročil ni bilo moţno 
graditi dolgoročnega odnosa z dobavitelji. V praksi je pri izvedbi postopkov javnega 
naročanja prevladovalo načelo formalnosti in ne načelo gospodarnosti ter 
učinkovitosti, ki je tudi eno izmed temeljnih načel javnega naročanja. Kljub  naporom 
in določenemu napredku organizacija drţavne uprave marsikje še vedno temelji na 
funkcionalnem pristopu in brez upoštevanja osnovnih načel SVK in TQM. Iz 
navedenega razloga je še toliko bolj pomembno, da se v procesu nabave sprejmejo 
optimalne odločitve o izbiri dobavitelja, kar v nadaljevanju seveda vpliva na kakovost 
izvrševanja sklenjene pogodbe ter zadovoljstvo končnega uporabnika.  
 
Za doseganje gospodarne in učinkovite porabe javnih sredstev je pomembna 
kakovostna izvedba vseh faz javnega naročanja glede na vrsto postopka, ki se izvaja. 
Pri tem je pomembno, da naročnik izbere postopek glede na vsebino naročila, 
situacijo in pogoje, v katerih oddaja naročilo. Aktualni zakon o javnem naročanju pri 
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naročanju nad 137.000,00 EUR sicer priporoča predvsem uporabo odprtega postopka 
ali  postopka s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti, izjemoma pa tudi s pomočjo 
konkurenčnega dialoga (27. člen), s pogajanji (28. člen) ali brez obvestila o naročilu 
(29. člen). Bistveno pa je, da naročnik dobro pozna razmere na trgu in predvsem na 
osnovi teh sprejema optimalne odločitve, tako glede same izbire postopka oddaje 
javnega naročila kot glede same priprave razpisne dokumentacije, zlasti tehničnega 
dela, od katerega je odvisna sama uporabnost predmeta javnega naročila, še 
posebej oblikovanje pogojev za priznanje sposobnosti in meril za izbiro najugodnejše 
ponudbe, ki predstavlja podlago za sprejem odločitve o izbiri dobavitelja v postopkih 
javnega naročanja. Za dosego tega cilja je pomembno, da odločitve v vseh fazah 
oddaje javnega naročila niso odvisne samo od posameznika, temveč od skupine 
strokovnjakov, ki delujejo na nekem področju. V procesu oddaje javnih naročil so se 
oblikovali odločitveni modeli kot posledica skupinskega odločanja v strokovnih 
komisijah, ki so imenovane za izvedbo posameznega javnega naročila, kar ima 
določene prednosti pa tudi slabosti. 
 
V praksi se tako glede oddaje javnih naročil postavljajo številna odprta vprašanja in 
sicer: 
 kako določiti ustrezno vrsto postopka oddaje javnega naročila ter oblikovati 
predmet naročila, da bo naročnik na podlagi izvedenega javnega razpisa izbral 
najugodnejšega ponudnika; 
 kako določiti pogoje, merila ter pomembnost posameznih meril, da bodo v 
postopku oddaje (in izvedbe) naročila javno finančna sredstva uporabljena 
čimbolj učinkovito ob upoštevanju temeljnih načel javnega naročanja. Z izbiro 
napačnih pogojev in meril naročnik ne dobi najugodnejše ponudbe, ampak 
ponudbo, ki je "najugodnejša" po pogojih in merilih, ki jih je navedel v razpisni 
dokumentaciji. Omenjena primera se lahko med seboj bistveno razlikujeta, v 





















3 SISTEMSKI PRISTOP NA PODROČJU KAKOVOSTI 
 
 
3.1       RAZVOJ SISTEMOV VODENJA KAKOVOSTI 
 
Če govorimo o sistemih vodenja kakovosti (v nadaljevanju tudi SVK), je prav, da se 
ozremo po osnovnih zakonitostih sistemov. Kaj pravi bistvo teorije sistemov? Sistem 
je nabor različnih, tako povezanih elementov, da zagotavljajo izvedbo funkcije, ki je 
nepovezani elementi sami ne morejo.  
 
Organizacijski sistem lahko opredelimo kot mnoţico urejenih, po naravi različnih 
podsistemov, ki jih je ustvaril in organiziral človek (katerih del je tudi sam), jim 
opredelil cilje, kakovost in funkcioniranje za uresničitev svojih potreb. Od 
človekovega znanja in zavesti je odvisno, kako bo vzpostavil medsebojne odnose, 
organiziral ostale tehnične in naravne dele podsistema in dosegel cilje kakovosti in 
funkcioniranje celote (Kovač idr., 1999, str. 399). Sposobnost povezav je tisto, kar 
dela sistem ţiv, vendar pa ne dajejo vse povezave ţelenih rezultatov. Povezave med 
elementi povečujejo zapletenost, ki sicer ustvarja sposobnost sistema, istočasno pa 
povečuje ogroţenost sistema, da zapade v kaos. Povezav je lahko preveč ali pa so 
napačne. 
 
Z vidika SVK je primernejša definicija kibernetskega sistema, katerega delovanje ne 
more obstajati brez upravljanja. Središčno mesto v kibernetiki zavzemajo sistemi s 
povratno informacijo, ki je značilna za Demingov krog izboljšav PDCA: načrtuj (Plan), 
izvedi (Do), preveri (Check), ukrepaj (Act), ki ga prikazuje slika št. 3: 
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SVK je soodvisen in povezan z vsemi ostalimi podsistemi, ki so povezani s kakovostjo 
proizvoda. Nanaša se na vse faze v ţivljenjskem ciklusu proizvoda, ki vplivajo na 
kakovost proizvoda. Shematska predstavitev ideje kroga kakovosti po Porterju, ki 
vključuje tipične faze ţivljenjskega ciklusa proizvoda kakovosti je, predstavljena na 
sliki št. 4: 
 
Slika št. 4: Krog kakovosti 
 



























Vir: Interno gradivo SZK, 2006 
 
Na področju sistemov kakovosti so bili narejeni prvi koraki v sedemdesetih letih, ko je 
začela kakovost naglo pridobivati na pomenu tako v industriji, kakor tudi v trgovini. V 
tem času so bili razviti različni nacionalni in mednarodni standardi za uporabo v 
industriji, trgovini, za vojaške potrebe in za potrebe industrije, povezane z jedrsko 
energijo. Ti standardi niso izkazovali zadovoljive skladnosti, da bi jih lahko široko 
uporabljali v mednarodni trgovini. Tudi terminologija v teh standardih je bila 
neskladna in nejasna. Problemi so se pojavljali pri izvajanju presoj oziroma 
preverjanju dobaviteljev, saj si je vsak kupec izdelal svoj sistem presoje, ki je temeljil 
na enem od zgoraj navedenih standardov. Tak pristop seveda ni bil ravno 
ekonomičen in učinkovit, saj si manjša podjetja, oziroma kupci niso mogli privoščiti 
takšnih sistemov presoj. 
 
V letu 1979 je bil v okviru ISO (International Organization for Standarnization) 
ustanovljen tehnični odbor ISO/TC 176 Vodenje in zagotavljanje kakovosti. V tem 
času so poleg AQAP in MIL standardov (standardi na vojaškem področju) nekatere 
drţave ţe imele svoje nacionalne standarde s področja zagotavljanja kakovosti (npr. 
v Veliki Britaniji BS 5750). 
 
Sprejetje standardov skupine ISO 9000, ki jih je leta 1987 izdala mednarodna 
organizacija za standardizacijo ISO, predstavlja velik korak naprej pri vlogi kakovosti 
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v sodobni druţbi, saj gre za splošne, temeljne standarde s področja vodenja 
kakovosti. Vključujejo tako sisteme vodenja kakovosti in zagotavljanje kakovosti kot 
splošne podporne tehnike in smernice za izbiro in uporabo, ne nanašajo pa se na 
posamezne proizvode in storitve ali na posamezno industrijsko področje.  
 
V današnjih časih se poleg največkrat uporabljenega standarda ISO 9001 srečujemo 
tudi z drugimi standardi kakovosti, ki se uporabljajo v posameznih dejavnostih (v 
avtomobilski industriji na primer EAQF, ISO TS 16949, v ţivilsko predelovalni 
industriji HACCP, BRC, itd.). 
  
Bistvo SVK je, da se vse dejavnosti, ki vplivajo na kakovost proizvoda, planirajo, 
izvajajo, nadzorujejo in dokumentirajo sistemsko. Natančno morajo biti določeni plan 
dela, organizacija dela in pristojnosti ter odgovornosti posameznih organizacijskih 
enot. Vsak udeleţenec v procesu mora natančno vedeti, kje je njegovo mesto v 
sistemu, kaj so njegove naloge in odgovornosti in kako mora delati. V sistemu 
morajo biti določeni predvsem: 
 jasna določila glede sistema vodenja; 
 naloge in odgovornosti vsake organizacijske enote in posameznika; 
 dokumentacija sistema kakovosti; 
 postopki in navodila za izvajanje posameznih aktivnosti; 
 način pristopa k reševanju problemov; 
 način sodelovanja med posameznimi organizacijskimi enotami in skupinami. 
 
Zavedati se moramo, da se kakovost ustvarja v vseh fazah ţivljenjskega cikla 
proizvoda, in sicer s skupnim sistematičnim pristopom vseh sodelujočih v procesu. 
Organizacija sistema kakovosti se mora začeti izvajati pri vrhu, kajti učinkovit sistem 
kakovosti zahteva aktivno sodelovanje vseh vodstvenih struktur, ne samo njihovo 
formalno podporo (Vujoševič, 1992, str. 15). Med koristi sistematičnega obvladovanja 
kakovosti lahko štejemo:  
 večje zaupanje v kakovost proizvodov; 
 večja konkurenčna sposobnost; 
 manj preverjanj kakovosti, npr: ob vhodni in končni kontroli; 
 trdna osnova za stalno izboljševanje kakovosti v celotni organizaciji; 
 jasna hierarhija odgovornosti; 
 popolna in podrobna dokumentacija postopkov za kakovost in delovnih 
postopkov; 




3.1.1 Standardi skupine ISO 9000 
 
Med najbolj razširjenimi metodami je vzpostavljanje sistemov vodenja po modelih, 
opisanih v skupini standardov ISO 9000. Gre za splošne, temeljne standarde s 
področja vodenja kakovosti. Razlog njihove priljubljenosti je verjetno v ravno pravšnji 
kombinaciji več lastnosti. Model je dovolj splošen, da ga je moč uporabiti v podjetjih 
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različnih velikosti in z najrazličnejšimi dejavnostmi. Poleg tega je relativno enostaven 
za uporabo. 
Standardi ISO 9000 določajo, kako lahko vzpostavimo, dokumentiramo in vzdrţujemo 
ter izboljšujemo  učinkovit sistem kakovosti, ki bo dokazoval kupcem, da skrbimo za 
kakovost in smo sposobni dobavljati proizvode zahtevane kakovosti. Poleg 
upoštevanja načel vodenja, prikazanih na sliki št. 5, je bistveno  pri izvajanju SVK 
(točka 4.1, SIST EN ISO 9001:2000), da organizacija: 
 identificira procese, potrebne za sistem vodenja kakovosti in njihovo uporabo 
v celotni organizaciji; 
 določi zaporedje in medsebojne vplive teh procesov; 
 določi kriterije in metode, potrebne za zagotovitev tako uspešnega delovanja 
kot tudi uspešnega obvladovanja teh procesov; 
 zagotovi, da so na voljo viri in informacije, potrebni za podporo delovanja in 
nadzorovanja teh procesov. 
 nadzoruje, meri in analizira te procese; 
 izvaja ukrepe, potrebne za doseganje planiranih rezultatov in za nenehno 
izboljševanje teh procesov. 
 
Slika št. 5: Načela vodenja kakovosti 
 
 
Vir: Interno gradivo SZK, 2006 
 
Nenehno izboljševanje znotraj sistemov vodenja kakovosti je nedvomno eden od 
imperativov skupine standardov 9000. Področja za izboljšave v sistemu in opis 








Slika št. 6: Področja za izboljševanje 
 
 
Vir: Interno gradivo SZK, 2006 
 
Slika št. 7: Postopek za izboljšave 
 




Standardi ISO 9000 imajo dve vrsti neposrednih uporabnikov: dobavitelje in kupce. 
Ne glede na enotno vsebino, je sporočilo zanju različno. Tudi motivacija, zaradi 
katere dobavitelji in kupci uporabljajo te standarde, je različna: 
 doseganje take ravni notranje poslovne kulture in urejenosti, da je mogoče 
znotraj podjetja prepoznavati in odstranjevati vzroke neustreznih situacij, 
navzven pa zato doseči zadovoljstvo kupca; 
 ţelja po zaupanju v dobaviteljev sistem kakovosti, po prepoznavnem in 
predvidljivem poslovnem okolju. 
 
Treba se je zavedati, da so standardi ISO 9000 standardi za sistem in ne za proizvod. 
Standardi skupine ISO 9000 so standardi za sisteme kakovosti ne glede na to, kakšni 
proizvodi se izdelujejo ali kakšne storitve se izvajajo, neodvisno od doseţene 
kakovosti le-teh. Certifikati po ISO 9000 potrjujejo le, da so sistemi vodenja skladni z 
zahtevami teh standardov.  
 
Kot smo ţe omenili, so pred izdajo standardov skupine ISO 9000 nekatere drţave ţe 
imele nacionalne standarde s področja zagotavljanja kakovosti, ki pa so jih nacionalni 
organi za standarde umaknili, ko je bilo na mednarodni ravni doseţeno soglasje, ki je 
vodilo do izdaje standardov skupine ISO 9000. Standardi skupine ISO 9000 tako 
predstavljajo poenotenje različnih nacionalnih pristopov na področju vodenja in 
zagotavljanja kakovosti. 
 
Novi pogledi na vlogo kakovosti v sodobni druţbi niso obšli niti standardov skupine 
ISO 9000. Potem ko je bilo z drugo izdajo standardov leta 1994 uvedenih nekaj 
manjših sprememb, pa je tretja izdaja ob koncu leta 2000 prinesla pomembnejše 
spremembe. S to izdajo standardov se uvaja procesni pristop pri obvladovanju 
aktivnosti v organizacijah, ki ga lahko prikaţemo na sliki št. 8. 
 
Vertikalna zanka na sliki št. 8 ilustrira medsebojen odnos med odgovornostjo vodstva 
(točka 5. standarda ISO 9001:2000), ki ustvarja okvir sistema, ter določitvijo in 
uporabo virov znotraj vodenja virov (točka 6.), ki je potrebno za izvajanje procesov 
realizacije proizvodov (točka 7.), da bi pričakovanja in ţelje odjemalcev pretvorili v 
opredeljene zahteve, ki bodo (če bodo izpolnjene) omogočale doseganje zadovoljstva 
odjemalcev. Zanko zaključujejo merjenje, analize in izboljšave (točka 8.), ki prinašajo 
povratne informacije za vodstveni pregled (točka 5.6.), tako da se krog vrne na 








Slika št. 8: Model sistema vodenja kakovosti, osnovan na procesih 
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Aktivnosti, ki dodajajo vrednost 
Tok informacij
 
Vir: SIST EN ISO 9004:2004 
 
Horizontalna zanka prikazuje pomen vloge odjemalcev in drugih zainteresiranih 
strank. Ta vloga ni omejena le na določanje vhodnih zahtev. Povratne informacije, ki 
jih prispevajo odjemalci in druge stranke, so osnovnega pomena za prepoznavanje 
potreb in moţnosti za nadaljnje izboljševanje. Postopek za merjenje odjemalčevega 
zadovoljstva (točka 8.2.1.) torej zaključuje horizontalno zanko. 
 
Obe zanki temeljita na znanem načelu Demingovega kroga PDCA: načrtuj (Plan), 
izvedi (Do), preveri (Check), ukrepaj (Act) in ustvarjata povratne informacije za 
proces nenehnega izboljševanja. 
 
Na tem mestu velja omeniti, da se je pri vodenju sistemov in procesov potrebno 
najprej vprašati KDO, KAJ, KAKO in ob katerih KRITERIJIH, kar je grafično prikazano 











Slika št. 9: Metrika pri vodenju sistemov in procesov 
 
 
Vir: Interno gradivo SZK, 2006 
 
Poleg procesnega pristopa je z novimi standardi doseţena večja zdruţljivost z drugimi 
sistemi vodenja (ISO 14000). Standardi so napisani v "uporabniku prijaznem" jeziku, 
vsebujejo elemente nenehnega izboljševanja in usmerjajo uporabnike standardov k 
upoštevanju in izpolnjevanju potreb (vseh) zainteresiranih strani; do uporabnika naj 
bi bili tudi prijaznejši.  
 
Bistvena sprememba v primerjavi s prej veljavnimi standardi je tudi v številu 
standardov, ki po novem sestavljajo skupino ISO 9000. Do izdaje aktualnih  
standardov je imela skupina ISO 9000 več kot 20 standardov in dokumentov. Sedanji 
sistem je skrčen, ogrodje pa predstavljajo štirje standardi, ki se nanašajo na sisteme 
vodenja kakovosti, in sicer: 
 ISO 9000: Osnove in slovar; 
 ISO 9001: Zahteve;  
 ISO 9004: Smernice in izboljšave delovanja; 
 ISO 10011: Smernice za presojo SVK in/ali ravnanja z okoljem. 
 
To vsekakor ne pomeni, da morajo vse organizacije izpolnjevati vse zahteve 
standarda ISO 9001. Moţno je upoštevati samo nekatere pogoje, povezane z 
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obvladovanjem osnovnih procesov, ne pa tudi opuščati zahteve v zvezi z 
odgovornostjo vodstva, vodenjem virov ter meritvami, analizami in izboljševanjem. 
 
Pridobljeni certifikat po ISO 900x seveda še ne pomeni konca poti h konkurenčnosti. 
Mnoga certificirana podjetja se sprašujejo, kako se lahko izboljšujejo še naprej. 
Moţnosti je več in pogosto se je teţko odločiti, katera pot je za posamezno 
organizacijo najprimernejša. Nekateri nadgrajujejo sistem kakovosti s specialnimi 
zahtevami za njihovo dejavnost na podlagi standardov kakovosti, ki so v nalogi ţe 
omenjeni, drugi pa za pribliţevanje poslovni odličnosti in nagradam za kakovost 
uporabljajo tudi pristope, kot sta na primer benchmarking ali celovito upravljanje 
kakovosti oziroma TQM, ki je pravzaprav bolj filozofija kot orodje. 
 
 
3.1.2 Celovito upravljanje kakovosti (TQM) 
 
Podjetje lahko izdela proizvod, ki je popolnoma skladen s specifikacijami in zahtevami 
standarda serije ISO 9000, vendar se na trgu izkaţe, da proizvod ne zadovolji potreb 
odjemalcev, da je konkurenca izdelala proizvod za enako ali podobno funkcionalno 
rabo ceneje, ipd. Vse to vodi do ugotovitve, da so certificirana podjetja po ISO 9000 
lahko tudi poslovno neuspešna, zato ţelijo mnoga izmed njih razvijati svoja podjetja 
naprej v smeri poslovne odličnosti. 
 
V svetu in tudi pri nas se ţe dalj časa govori o konceptu TQM. Na formalni ravni ima 
svoj zapis v BS 7850, ki definira TQM kot filozofijo upravljanja in izvajanja, katere 
namen je uporabiti človeške in materialne vire organizacije za doseganje opredeljenih 
ciljev na najbolj učinkovit način, oziroma pravi, da: TQM pomeni sodelovanje vseh 
zaposlenih v organizaciji z vodstvom, ki postavlja kakovost v središče svojega 
delovanja in teţi k dolgoročnemu poslovnemu uspehu ob zadovoljstvu odjemalcev in 
zagotavljanju koristi za vse zainteresirane strani. 
 
TQM ali prevedeno celovito upravljanje kakovosti je s preprostimi besedami 
povedano "kultura in način vodenja organizacije", ki je osredotočeno na zadovoljstvo 
kupcev ob istočasni poslovni uspešnosti. Zadovoljstvo kupcev se ne nanaša le na 
zunanje odjemalce. Gre za vse sodelujoče v procesu: zaposlene, dobavitelje, širše 
druţbeno okolje organizacije in seveda "prave odjemalce". Vse to lahko doseţemo 
samo skozi trajen proces, ki zahteva pripadnost in obvezo najvišjega vodstva ter vseh 
v organizaciji, da bi se tako doseglo stalno izboljševanje kakovosti proizvodov. 
Vodenje podjetja po načelih TQM za seboj potegne obvezne spremembe obstoječih 
načel in organiziranosti podjetja.  
 
Temeljna TQM načela po Pečarju (2002, str. 274) so: 
 kakovost se ne nanaša le na izdelke in storitve, temveč tudi na procese, 
delovne razmere in okolje; 
 TQM narekuje kakovostno organizacijsko kulturo ne le na ravni posameznega 
delovnega mesta  ampak tudi širše med oddelki in druţbami; 
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 kakovost ni le čista tehnična funkcija ali oddelek, ampak sistematičen proces, 
ki zadeva celotno organizacijo; 
 ideje o stalnih izboljšavah kakovosti ne smejo biti omejene na proizvodnjo, 
temveč naj zadevajo vsa področja organizacije; 
 potrebe uporabnikov morajo biti vodilo in glavno merilo kakovosti; 
 izboljšanje kakovosti na vseh področjih lahko doseţemo le, če pri tem 
sodelujejo vsi v organizaciji. 
 
TQM načela so se razvijala v vsakodnevni praksi v podjetjih in ustanovah, ki so 
nastopala na odprtem trgu, na katerem je s podobno ponudbo kupcu z odličnostjo 
stregla tudi močna konkurenca. Tako stanje je podjetja prisililo k dvigu kakovosti 
poslovanja in samih proizvodov na najbolj ekonomičen način, z iskanjem in 
izrabljanjem notranjih rezerv in sposobnosti prav vseh zaposlenih. Organizacije, ki 
uvajajo načela TQM v svoj običajni način dela, tako laţje dosegajo svoje cilje pri: 
 osredotočanju na notranje in zunanje kupce-odjemalce; 
 doseganju pričakovane kakovosti na vseh področjih; 
 poenostavitvi postopkov; 
 stalnem kritičnem preverjanju procesov in aktivnosti ter izločanju nepotrebnih; 
 uspehih, ki so vidni na osnovi razvitih metod merjenja; 
 razvoju timskega dela pri reševanju problemov; 
 izboljšanju komuniciranja v organizaciji; 
 praktičnemu delovanju kroga kakovosti. 
 
Dosedanje raziskave organizacij, ki so uspešno uvedla in izvajajo poslovanje po TQM 
načelih, so pokazale, da kljub dejstvu, da mora vsako podjetje najti svojo pot 
transformacije organiziranosti, obstaja nekaj ključnih področij, o katerih mora 
management korenito spremeniti svoje dosedanje mišljenje in od katerih je odvisna 
uspešnost uvedbe TQM-a. Med ključna področja lahko štejemo (Kovač, idr., 1999, 
str. 90): 
 
A) osredotočanje na kupca-odjemalca 
 
Načelo TQM pravi, da je razumevanje in izpolnjevanje pričakovanj kupcev najboljše 
in edino trajno sredstvo za doseganje poslovnega uspeha v trţnem gospodarstvu. 
Edini pravi razlog za obstoj vsakega podjetja je, da ustvarja proizvode, ki imajo neko 
vrednost in zadovoljujejo potrebe in pričakovanja kupcev. Samo zadovoljni kupci 
lahko dolgoročno zagotavljajo dobiček, medtem ko pomeni kratkoročna usmerjenost 
v čim večji dobiček nevarnost za dolgoročni obstoj podjetja. 
 
V skladu z načelom TQM ima vsak zaposleni svoje kupce. Načelo, da je naslednji 
proces kupec predhodnega procesa nam pove, da mora vsaka stopnja oziroma faza 
proizvoda zadovoljiti zahteve vseh naslednjih procesov. Notranji kupec, t.j. naslednji 
proces ima isto pomembnost kot zunanji kupec in ideal TQM filozofije je, da se 





B) stalno izboljševanje procesa 
 
Izboljševanje kakovosti in kupčevo zadovoljstvo dosegamo skozi izboljševanje 
procesa. TQM zagovarja stališče, da je vsak proizvod rezultat nekega procesa. Če 
ţelimo izboljšati kakovost, moramo izboljšati proces načrtovanja in produkcije 
proizvoda. Ideja osredotočenja na proces temelji na ugotovitvi, da jedro uspeha leţi 
v procesnem pristopu, ki teče skozi funkcijske enote posameznega podjetja. 
Kakovost proizvoda in posledično zadovoljstvo kupca sta odvisna od procesa.  
 
Po definiciji je proces postopek ali zaporedje aktivnosti, ki jih je potrebno izvršiti za 
realizacijo določenega cilja. Vsako delo v organizaciji se izvaja v obliki procesov, 
vsaka glavna aktivnost v poslovanju zahteva neke oblike medfunkcionalnega 
sodelovanja. Procesna usmeritev poveţe skupaj vse dele organizacije in izboljša 
razumevanje zaposlenih o delovanju sistema kot celote. Prehod na procesno 
organiziranost bo učinkovit, če bo postopen in organiziran. Načrtovanje procesa je 
lahko bolj pomembno kot načrtovanje proizvoda. Cilj načrtovanja procesov je razviti 
učinkovit postopek, ki zadovoljuje zahteve notranjih in zunanjih kupcev oziroma 
odjemalcev.  
 
C) celovito sodelovanje zaposlenih v skupinah 
 
Ljudje so edino, kar konkurenca ne more kopirati, njihova kakovost pa predstavlja 
jamstvo za nadaljnji razvoj, izboljšave, rast in razvoj podjetja. Večina evropskih in 
svetovnih podjetij je mnenja, da so zaposleni najpomembnejša konkurenčna 
prednost, ki jih je pripeljala med vodilna podjetja. Razlike, ki se pojavljajo med 
organizacijami, niso odvisne samo od usposobljenosti (znanja, veščin, ipd.) 
zaposlenih, ampak tudi od njihove motiviranosti za delo. Zaupanje in predanost 
zaposlenim sta skupna lastnost uspešnih organizacij, ki imajo dolgoročno začrtan 
razvoj. 
 
Načela motiviranja v smislu, kaj naj naredi vodstvo, da bi doseglo stvarno zavzetost 
in aktiviranje zaposlenih za doseganje organizacijskih ciljev, lahko strnemo v 4 
osnovna načela: 
 načelo participacije, ki temelji na spoznanju, da se motiviranje za doseganje 
rezultatov poveča, če imajo zaposleni moţnost sodelovati v procesu 
sprejemanja odločitev, ki so v zvezi z rezultatom; 
 načelo spoštovanja in priznavanja, ki temelji na spoznanju, da se motivacija za 
doseganje rezultatov poveča, če jih podrejeni lahko vidijo in se jim prizna 
njihov prispevek k doseganju rezultatov podjetja; 
 načelo delegiranja odgovornosti, ki temelji na spoznanju, da se motivacija za 
doseganje rezultatov poveča, če se podrejenim podeli odgovornost za 
sprejemanje odločitev, ki zadevajo aktivnosti v zvezi z doseganjem njihovih 
rezultatov; 
 načelo komunikacije, ki temelji na spoznanju, da se motivacija za doseganje 
rezultatov poveča, če so podrejeni pravočasno in točno obveščeni o zadevah, 
ki so v zvezi z rezultati. 
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Vnaprejšnjih receptov za pozitivno motiviranje posameznika ni, ker je narava 
motiviranja kompleksna, vedenje posameznikov pa je v veliki meri odvisno od njihove 
osebnosti, njihove povezanosti z delom, gledanja na okolje in od učenja, sprejemanja 
sprememb in novosti. 
 
Zaposleni v podjetju pa ne delujejo le kot posamezniki, temveč so tudi člani 
najrazličnejših skupin. Skupine so sestavljene iz dveh ali več posameznikov, ki so 
med seboj bolj ali manj povezani za doseganje skupnega cilja. Skupina je tim, če je 
delovanje članov skupine usmerjeno na določen cilj in če sodelujejo, da bi dosegli 
cilj. Tak tim bo v svojem delovanju tem uspešnejši, čim bolj bodo v njem člani 
povezani. Povezanost bo tem večja, čim bolj se člani poistovetijo s cilji skupine (tima) 
in čim večja je potreba po medsebojnem sodelovanju. 
 
TQM je torej model kakovostnega upravljanja in vodenja podjetja, je vsesplošen 
napor, ki zahteva sodelovanje vseh zaposlenih z usmeritvijo k neprestanim 
izboljšavam, ki jih podjetje uporablja za zadovoljevanje potreb svojih kupcev. TQM 
omogoča istočasno doseganje več različnih ciljev (npr. profit, kakovost, uravnoteţen 
razvoj) in sicer na učinkovit način (zagotavlja ravnoteţje med stroški, dobičkom, 
zadovoljstvom kupcev in zaposlenih ter doseganje ekoloških normativov). Ima 
prvenstveno strateško usmeritev (za razliko od ISO 9000, ki je usmerjen k stalnosti 
doseganja izbranega nivoja kakovosti proizvodov), njegova načela pa sovpadajo z 
različnimi priznanji odličnosti. S pomočjo teh priznanj, ki jih največkrat napačno 
razlagajo kot model poslovanja, lahko podjetje le naredi oceno svoje uspešnosti na 
poti neprestane izboljšave in to relativno glede na prejšnja obdobja ali glede na 
sorodne organizacije. Stalne, neprestane izboljšave in učenje so torej edina vizija za 
bodočnost vsake organizacije. 
 
 
3.1.3 Poslovna odličnost 
 
Na tem mestu naj bo omenjeno le toliko, da je poslovna odličnost širša oblika 
razumevanja celovitega upravljanja kakovosti, ki se je kot pojem uveljavila z 
nagradami in priznanji za kakovost oziroma poslovno odličnost. To je najvišja 
stopnica, ki odraţa visoko raven celovitega upravljanja kakovosti v podjetju. Modeli 
nagrad za kakovost so opredelili dejavnosti celovitega upravljanja kakovosti in za njih 
postavili merila, s katerimi se lahko meri raven kakovosti. Modeli najpomembnejših 
svetovnih nagrad in njihova merila omogočajo samoocenjevanje organizacije in 
odkrivanje pomanjkljivosti v sistemu celovitega upravljanja kakovosti in s tem 
izvajanje stalnih izboljšav in nadaljnjega napredka.  
 
Relativno pozno so tudi v Evropi spoznali, da je kakovost postala poglavitna 
usmeritev sodobnih organizacij v vse teţjem konkurenčnem boju. Leta 1988 je bil 
ustanovljen Evropski sklad za upravljanje kakovosti (v nadaljevanju EFQM - European 
Foundation for Quality Management) z osnovnim ciljem spodbujati tekmovalnost 
podjetij ter podjetjem ponuditi učinkovito orodje za izboljševanje svetovne 
konkurenčnosti. V skladu s programom je EQFM s podporo evropske organizacije za 
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kakovost (EOQ - The European Organization for Quality) in evropske komisije (EC -
The European Commission) kot promocijsko orodje leta 1991 ustanovilo nagrado za 
poslovno odličnost (EQA- The European Quality Award) in model, ki je osnova za 
oceno poslovne odličnosti. Z razvojem modela, ki je zdruţil izkušnje nagrade Malcolm 
Baldrige in Demingove nagrade, je bil storjen korak naprej od filozofije zagotavljanja 
kakovosti, saj model vsebuje vse elemente, ki zajemajo celoten poslovni sistem in 
tako predstavljajo sistemsko nadgradnjo. Prve nagrade za poslovno odličnost so bile 
po omenjenem modelu podeljene v letu 1992. Sistemska struktura dejavnikov in 
rezultatov modela je prikazana na sliki št. 10: 
 




Vir: Interno gradivo SZK, 2006 
 
Model nam v bistvu pove, da se zadovoljstvo kupcev, zadovoljstvo zaposlenih in vpliv 
na druţbo doseţe z izvajanjem strategije in načrtovanjem, upravljanjem s 
sposobnostmi zaposlenih in upravljanjem z viri, sistemom kakovosti in procesi, kar 
končno privede do odličnosti v finančnih in nefinančnih pokazateljih. Model Evropske 
nagrade za kakovost temelji na samoocenitvi podjetja po predhodno znanih merilih iz 












3.2 SISTEM KAKOVOSTI V DRŽAVNI UPRAVI 
 
Vse drţave, še posebej drţave v tranziciji, med katere uvrščamo tudi Slovenijo, se 
zaradi sprememb v političnih in ekonomskih sistemih zaradi pričakovanj in zahtev 
drţavljanov ter potreb po usklajevanju z evropskimi standardi in direktivami soočajo s 
prilagajanjem javnega sektorja novim okoliščinam. V Sloveniji se poleg tega pojavlja 
še vrsta zahtev po povečanju učinkovitosti uprave, kakovostnejših storitvah, razvoju 
novih storitev drţavne uprave, ki jih omogoča informacijska tehnologija, večji 
prilagodljivosti okolju, itd. Zahteve izhajajo zlasti iz naraščajoče kompleksnosti druţbe 
in okolja ter njunega medsebojnega vplivanja, povečanja obsega in vpliva javnega 
sektorja ter s tem naraščajoče potrebe po koordinaciji, participaciji in decentralizaciji. 
 
Če ne moremo preprečiti sicer splošnega svetovnega trenda rasti drţavne uprave, 
moramo vsaj slediti uvajanju novih načinov dela, ki pripomorejo k racionalizaciji, 
učinkovitosti in uspešnosti delovanja. Napori za modernizacijo drţavne uprave so se v 
svetu še prav posebno povečali v zadnjem desetletju, z uveljavljanjem ideje novega 
javnega managementa (New Public Management). Bistvo ideje novega javnega 
managementa je v prepričanju, da je potrebno in moţno v delovanje drţavne uprave 
uvesti omejena načela in pozitivne izkušnje managementa privatnega sektorja. Bolj 
kot neposredno vidne kratkoročne rezultate je pomembno spreminjati vrednote ljudi 
in vzpostaviti ugodno ozračje zaposlenih v drţavni upravi, da se tudi v tradicionalno 
togi in neprilagodljivi birokratski organizaciji lahko uveljavijo spremembe, ki bodo 
sledile dinamični sedanjosti in viharni prihodnosti (Stanonik, 1999, str. 35). 
 
Načela novega javnega managementa naj bi se v drţavno upravo uvajala tudi s 
pomočjo sistemskega pristopa na področju kakovosti. Ţe leta 1993 je bil izdelan 
Nacionalni program kakovosti Republike Slovenije kot temeljni dokument in vodilo za 
dosego končnega cilja-odlične kakovosti. Vizija nacionalnega programa kakovosti je, 
da Slovenija postane v zavesti evropske in svetovne javnosti prepoznavna kot drţava 
kakovosti in drţava blaginje. Ob sistematičnem izvajanju nacionalnega programa za 
kakovost so bili predvideni številni rezultati, od katerih izpostavljamo samo nekatere:  
 povečanje konkurenčnosti gospodarstva in drţave v celoti; 
 povečanje števila organizacij s sistemi kakovosti, certificiranimi v skladu z 
ustreznimi mednarodnimi standardi; 
 kakovost v storitvenih organizacijah v gospodarstvu in negospodarstvu bo 
sestavni del njihove poslovne politike; 
 tudi javne ustanove in drţavne institucije bodo prilagodile poslovanje 
mednarodnim standardom kakovosti; 
 zavest o kakovosti bo na bistveno višji ravni, osvojili bomo nov stil in nov 
način razmišljanja, dela in ţivljenja. 
  
Izvajanje programa je bilo časovno umeščeno v obdobje od leta 1993 do leta 2020 in 
je razdeljeno v tri medsebojno tesno povezane faze: 
 1993–2000: evropska in mednarodna primerljivost; 
 2001–2010: konkurenčna in kompetitivna kakovost; 
 2011–2020: odlična kakovost. 
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Vlada Republike Slovenije je z namenom, da bi se doseglo pribliţevanje evropskim 
standardom in s ciljem izpolnjevanja zahtev standarda ISO 9001 v letu 1996 izdala 
dokument "Politika kakovosti v drţavni upravi", ki vključuje cilje kakovosti in 
obveznosti za kakovost. Njena vsebina zajema izjave o (Ţurga, 2001, str.  816): 
 etičnem delovanju vseh v drţavni upravi; 
 partnerskemu odnosu do drţavljanov, gospodarstva, prijateljskih drţav in 
sodelavcev; 
 zagotavljanju evropsko primerljivih razmer za druţbeni in gospodarski razvoj 
Slovenije; 
 razvoju pravnoekonomskega sistema za harmonizacijo s sodobnimi evropskimi 
standardi, normativi in zakonodajo; 
 zavzemanju za evropski model poslovne odličnosti in stalni skrbi za 
pravočasno lastno izobraţevanje in usposabljanje; 
 skrbi za urejeno, pregledno in povezano delovanje znotraj ministrstev ter med 
njimi in upravnimi teritorialnimi enotami; 
 zavedanju o podjetniških priloţnostih drţavne uprave glede razvoja druţbe; 
 uspešni in učinkoviti rabi proračunskih sredstev ter 
 ustvarjanju moţnosti za kakovostno delo in ţivljenje drţavljanov Republike 
Slovenije. 
 
"Politika kakovosti" poleg ostalih orodij, predvsem skozi poenostavljen ocenjevalni 
model za organizacije v javnem sektorju - CAF, (ki se malenkostno razlikuje od 
EFQM) predvideva sisteme vodenja, ki so osredotočeni na standard ISO 9001 in na 
evropski model poslovne odličnosti ter predstavljajo veliko priloţnost, da se 
prepoznajo in poveţejo glavni procesi v drţavni upravi, odpravijo prekrivanja in 
neracionalnosti, merijo in ocenjujejo prvi kazalci uspešnosti in učinkovitosti (BSC), 
smiselno dosega delo inšpekcij in vzpostavi sistemski nadzor. Moč kakovosti je v 
njeni povezovalni vlogi, preglednosti in izrazitem poudarku na zadovoljstvu človeka in 
druţbe, torej na psihosocialnih kategorijah. 
 
Kakovost v javni upravi se formalno zagotavlja predvsem s projektom certificiranja, 
to je pridobivanja ISO standardov poslovanja in uvajanja konceptov TQM in modelov 
poslovne odličnosti. Učinki, ki se kaţejo, pa so v preglednosti urejenega poslovanja, 
sistematičnosti pri zbiranju podatkov, obvladovanju procesov, strokovnosti dela, 
ugleda in prepoznavnosti v javnem sektorju, zadovoljstvu zaposlenih in obvladovanju 
stroškov (Bohinc, 2001, str. 10). 
 
Ugotavljamo lahko tudi tesno povezanost koncepta poslovne odličnosti v javni upravi 
in koncepta novega javnega managementa. Usmerjenost k ljudem in usmerjenost k 
rezultatom sta namreč med osrednjimi elementi novega javnega sektorja. S pojmom 
usmerjenost k ljudem mislimo tako na usmerjenost k strankam kot tudi usmerjenost 
k zaposlenim. 
 
Seveda pa je hkrati smotrno zagotoviti sistem merjenja uspešnosti delovanja 
(performanse), ki mora zagotavljati objektiven, sistematičen proces zbiranja, 
analiziranja in ocenjevanja podatkov, na bazi katerih ugotavljamo, kako uspešno in 
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učinkovito izvajamo upravne storitve. Slab sistem meritev učinkovitosti in uspešnosti 
je lahko glavna ovira za hitrejši razvoj (Pečar in Gramc, 2007, str. 30). 
 
 
3.3 ELEKTRONSKO POSLOVANJE IN INFORMATIZACIJA DRŽAVNE    
UPRAVE 
 
Posebno vlogo pri doseganju in izboljševanju kakovosti poslovanja ima 
informatizacija, ki pa nam narekuje visok ritem sprememb, neposredno z novimi 
informacijsko-telekomunikacijskimi tehnologijami in posredno na vseh drugih 
področjih druţbe. Informacijska tehnologija predstavlja ključno podporo procesom 
poslovanja in prinaša precejšnje prednosti pri povečevanju produktivnosti in 
kakovosti storitev. Uporabo informacijske tehnologije v večini primerov zasledimo na 
nekaterih standardnih področjih, ki jih pokriva tudi specifična programska oprema. 
Med ta področja lahko štejemo obdelavo besedil, shranjevanje in iskanje podatkov, 
delo s preglednicami, računalniško izmenjavanje podatkov in delo s sistemi za aktivno 
uporabo znanja, kamor najpogosteje štejemo ekspertne sisteme. V raziskavi, v kateri 
so eksperti oblikovali mnenja o organizaciji v letu 2020, so najvišje vrednosti pripisali 
naslednjim scenarijem (povzeto po: Kovač, idr., 1999, str. 102): 
 90 %: ljudje bodo povezani z informacijsko tehnologijo na vseh ravneh 
organizacije; 
 88 %: informacijski sistemi bodo v podjetjih v nenehnem spreminjanju in 
prilagajanju; 
 82 %: informacija bo vrednotena kot kapital; 
 81 %: kupci bodo imeli osrednjo vlogo pri usmerjanju organizacij; 
 80 %: organizacije bodo nenehno izboljševale procese in izdelke; 
 80 %: organizacije bodo omogočale partnerski odnos kupcev, dobaviteljev in 
zaposlenih; 
 78 %: organizacije bodo laţje vpeljale nove tehnologije. 
 
Ugotovitev, ki sledi rezultatom raziskave, je nedvoumna. Aktualne organizacije 
zahtevajo pravočasne informacije in nenehno izboljšujejo informacijske sisteme. 
Kakovost vsakodnevnih, rutinskih in predvsem strateških odločitev je v veliki meri 
odvisna od kakovosti informacijskega sistema. 
Informacijsko podporo poslovanju uvajajo tudi številne vlade, saj je uprava vsake 
drţave v določenem smislu veliko in zapleteno podjetje, ki posluje z mnogimi 
dobavitelji, kupci in drugimi partnerji. Uporaba informacijske tehnologije skrajša čas 
poteka delovnih postopkov in pripomore k pocenitvi poslovanja ter povečanju 
učinkovitosti. Elektronsko poslovanje drţavne uprave postaja tako vse pomembnejše 
orodje, s katerim ţelimo storitve drţavne uprave pribliţati drţavljanom. 
 
Če pogledamo sistem javnega naročanja v drţavah članicah Evropske unije, lahko 
hitro ugotovimo, da so javni razpisi in druge objave dostopni brezplačno v elektronski 
obliki v uradnih jezikih Evropske unije, in sicer v strukturirani bazi podatkov TED 
(Tender Electronic Daily). Predmet javnega razpisa je klasificiran po CPV (Common 
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Procurement Vocabulary), v katerem se predmetu naročila dodeli številčna koda. 
Potencialnim ponudnikom tako ni potrebno dnevno prebirati objav v Uradnem listu 
Evropske unije in iskati zanimivega razpisa med velikim številom objavljenih razpisov, 
saj to lahko opravi računalnik. Področje javnih naročil je zaradi postopkovne 
naravnanosti zakonodaje še posebej primerno za implementacijo v elektronsko 
poslovanje.  
 
Na eni strani je z uvedbo elektronskega poslovanja na področju javnih naročil nosilec 
razvoja stimuliral drţavne organe, ki jim je uvedba takega sistema prinesla številne 
poenostavitve v postopke, na drugi strani pa so ponudniki, katerih interes je 
konkurirati na razpisih, stimulirani za elektronsko poslovanje zaradi skrajšanja 
odzivnih časov v posameznih fazah postopka oddaje javnih naročil, transparentnosti 
postopka, minimiziranja ročne obdelave podatkov in z njo povezanih napak, 

































4 NORMATIVNA UREDITEV JAVNEGA NAROČANJA V RS 
          
 
4.1 ZAKON O JAVNIH NAROČILIH 1997 (ZJN) 
 
V samostojni Sloveniji je bilo področje javnega naročanja zakonsko - pravno 
normativno urejeno šele v juliju leta 1997, ko je bil sprejet prvi Zakon o javnih 
naročilih (Uradni list RS, št.  24/1997 – ZJN). Predhodno so javna naročila urejale 
odredbe Ministrstva za finance. V začetku leta 1998 je začela delovati tudi Revizijska 
komisija za javna naročila. Z novim zakonom o reviziji postopkov javnega naročanja 
je bila ustanovljena in imenovana Drţavna revizijska komisija. 
 
Prvi zakon o javnih naročilih je veljal za naslednje naročnike: proračunske 
uporabnike, DARS, obe univerzi, javna podjetja, ustanovljena po zakonu o 
gospodarskih javnih sluţbah, ter javne zdravstvene in javne raziskovalne zavode, 
katerih ustanovitelj je drţava, 1998 pa se je začel uporabljati tudi za ostale 
naročnike, katerih ustanovitelja ali soustanovitelja sta drţava ali lokalna skupnost 
(npr. osnovne šole), ali pa so ustanovljeni po zakonu o gospodarskih javnih sluţbah 
(komunalna podjetja itd.). Skupaj je ta zakon zavezoval okrog 3000 naročnikov. 
Večina le-teh je  bila s sprejetjem zakonodaje tega področja prisiljena ravnati na nov 
in zapleten način, ki je pomenil bistven odmik od dotedanje prakse sklepanja pogodb 
med drţavo in zasebnim sektorjem. Prvi zakon o javnih naročilih (ZJN) je skušal 
zagotoviti večjo konkurenčnost, preprečiti diskriminatornost ponudnikov in doseči 
tudi transparentnost poslovanja naročnikov pri stopanju v premoţenjsko pravna 
razmerja in s tem tudi racionalno porabo javnih sredstev.  
 
Vendar se je pokazalo, da je ZJN določal preveč različnih postopkov za oddajo 
naročil, na kar so Republiko Slovenijo ob pregledih usklajenosti njene zakonodaje s 
pravnim redom Evropske unije in na drugih uradnih srečanjih opozorile tudi pristojne 
sluţbe Evropske unije. Zato je prihajalo v praksi izvajanja konkretnih postopkov 
oddaje naročil do nejasnosti, postopki pa so bili tudi predolgi in preveč formalizirani. 
Za gospodarsko vključevanje Republike Slovenije v Evropsko unijo je bil določen 
predpogoj, da Slovenija svojo obstoječo zakonodajo pribliţa pravu Unije. 
Pribliţevanje zakonodaje je zajemalo različna področja. Med temi področji je 
navedeno tudi področje javnih naročil. Republika Slovenija je v predpristopni 
strategiji sprejela obvezo, da bo področje oddaje javnih naročil uskladila s pravom 
Evropske unije do konca leta 1999. 
 
 
4.2 ZAKON O JAVNIH NAROČILIH  2000 (ZJN-1)  
 
Novi Zakon o javnih naročilih, ki je bil sprejet v letu 2000 (Ur. l.,  št. 39/00 in 102/00 
-  ZJN-1), naj bi poenostavil postopke oddaje javnega naročanja in v popolnosti 
 
 28 
uskladil področje oddaje javnih naročil s pravili Evropske skupnosti. Zaveza po 
uskladitvi je bila sprejeta julija 1997 s sprejetjem Zakona o ratifikaciji Evropskega 
sporazuma o pridruţitvi med Republiko Slovenijo in Evropskimi skupnostmi ter 
njihovimi članicami, ki delujejo v okviru Evropske unije (Ur. l. RS, št. 44/97). 
V tej luči je bilo treba pri pripravi novega zakona o javnem naročanju upoštevati, da 
bo Slovenija znotraj EU sčasoma postajala sestavni del trga brez meja, v katerem je 
zagotovljen prost pretok blaga, oseb, storitev in kapitala. Omejitve prostega pretoka 
blaga in storitev so prepovedane v vseh dokumentih Evropske unije. Ureditev načina 
nabav blaga in storitev, kjer nastopajo kot naročniki drţava, lokalna skupnost ali 
druge osebe javnega prava, je v pristojnosti vsake posamezne drţave, vendar pa je 
zaradi načela enakopravnosti ponudnikov, varstva konkurence in transparentosti 
postopkov javnih naročil potrebna enotna ureditev tega področja. Prilagoditev 
novega zakona z direktivami je bila še posebej povezana s funkcionalnim 
definiranjem naročnikov, ki mora zajeti vse statusne oblike. 
 
Čeprav se sistem naročanja ni bistveno spremenil, pa je ZJN-1 prinesel v samo 
izvajanje naročanja novo kakovost: določena postopkovna pravila so bila 
poenostavljena (manjše število oblik oddaje), določene posebnosti so bile posebej 
navedene (moţnost pogajanja v posebnih primerih, oddaja naročila brez uporabe 
zakona), dodane pa so bile tudi nekatere novosti, ki so bile do tedaj pomanjkljivo 
opredeljene ali pa so bile opredeljene neskladno glede na direktive (način določitve  
vrednosti naročila, določitev pogojev in meril, načini objav, uporaba tehničnih 
predpisov, ureditev pristojnosti za reševanje sporov med naročnikom in ponudniki). 
 
Pri pripravi zakona je zakonodajalec posebej skrbno pazil, da zakon ne posega 
meritorno na področja, ki so urejena z drugimi sistemskimi predpisi, kot so na primer 
predpisi s področja obligacijskih razmerij, predpisi o izvrševanju proračuna, materialni 
predpisi na področju gradbeništva, varstva konkurence, vrste tehničnih predpisov, 
predpisov s področja kazenskega prava in še nekaterih drugih, ki pa so vertikalno 
povezani in jih je treba upoštevati kot celotno slovensko zakonodajo. 
 
ZJN-1 je bil v letu 2004 dopolnjen, zato so bile v Uradnem listu št. 2/2004 objavljene 
spremembe in dopolnitve Zakona o javnih naročilih (ZJN-1A). Razlog za sprejem 
spremembe in dopolnitev je po mnenju predlagateljev zakona naslednji: 
 dodatna uskladitev ZJN-1 s pravnim redom Evropskih skupnosti; 
 odprava administrativnih ovir in racionalizacije postopkov; 
 umestitev sistema elektronskega naročanja v prakso in moţnosti centralizacije 
javnega  naročanja. 
 
V Uradnem listu št. 36/2004 je bilo objavljeno uradno prečiščeno besedilo Zakona o 







4.3 ZAKON O JAVNIH NAROČILIH  2006 (ZJN-2 in ZJNVETPS) 
 
Konec novembra 2006 je drţavni zbor sprejel Zakon o javnem naročanju (ZJN-2), ki 
je razveljavil prej veljavni Zakon o javni naročilih (ZJN-1). Hkrati je sprejel tudi Zakon 
o javnem naročanju na vodnem, energetskem, transportnem področju in na področju  
poštnih storitev (ZJNVETPS). Oba zakona sta bila 8. decembra 2006 objavljena 
(Uradni list RS, št. 128/2006), veljata pa od 7. januarja 2007. 
 
ZJN-2 ureja izvajanje naročanja tako imenovanih klasičnih javnih naročnikov (drţavni 
organi, lokalne skupnosti, javni zavodi, javne agencije in podobno), medtem ko so v 
ZJNVETPS določena pravila javnega naročanja, ki veljajo za naročnike z 
infrastrukturnih področij. 
 
Z novo zakonodajo na področju javnega naročanja naj bi bile odpravljene 
adminstrativne ovire in hkrati vzpostavljeni instituti, ki bi omogočili učinkovitejšo 
javno naročanje in uskladitev področne zakonodaje z direktivami EU, ki urejajo 
sistem javnih naročil. Nova zakonodaja naj bi tako presegla togost in podnormiranost 
postopkov ter formalizem, ki ga je uzakonjala prejšnja zakonodaja. 
 
Nova zakonodaja med drugim na novo ureja določene pojme, načela in postopke, 
kakor so: 
 pojem naročnika; 
 pojem »pravilne« ponudbe; 
 pojem gospodarskega subjekta; 
 nova načela javnega naročanja; 
 nove postopke javnega naročanja. 
 
Zakon pa tudi omogoča, da v določenih primerih, ko je ponudba formalno nepopolna, 
ponudnik to nepopolnost odpravi, in sicer po poteku roka za oddajo ponudb. 
Odpravek absolutnosti načela formalnosti, ki ga je v svojih revizijskih odločbah ob 
prejšnji zakonodaji uvajala Drţavna revizijska komisija, bo prinesel manj moţnosti za 
vlaganje revizijskih zahtevkov kot do sedaj v primeru, ko je v izbrani ponudbi manjkal 
določen zahtevani dokument, podpis in podobno. 
 
 
4.3.1 Načela, na katerih temelji javno naročanje 
 
ZJN-2 in ZJNVETPS izrecno določata, da morajo ureditev, razvoj sistema javnega 
naročanja in njegovo izvajanje temeljiti na načelu prostega pretoka blaga, načelu 
svobode ustanavljanja, načelu prostega pretoka storitev (PES), ki izhajajo iz Pogodbe 
o ustanovitvi Evropske skupnosti (Uradni list RS – Mednarodne pogodbe, št. 7/04), in 
na načelih:  
 gospodarnosti, učinkovitosti in uspešnosti; 
 zagotavljanja konkurence med ponudniki; 
 transparentnosti javnega naročanja;  





4.3.1.1 Načelo gospodarnosti, učinkovitosti in uspešnosti  
 
Načelo gospodarnosti, učinkovitosti in uspešnosti porabe javnih sredstev zavezuje 
naročnika, da z izvedbo javnega naročila in izborom ponudbe zagotovi, da je poraba 
sredstev za naročnika najbolj gospodarna glede na namen in predmet javnega 
naročila.  
 
Za doseganje gospodarne in učinkovite porabe javnih sredstev je pomembna 
kakovostna izvedba vseh faz javnega naročanja, zato je ţe pri planiranju javnega 
naročila potrebno zasledovati gospodarnost in učinkovitost porabe. 
 
Bistvenega pomena pa je seveda dobro pripravljena razpisna dokumentacija, saj 
neustrezno pripravljena razpisna dokumentacija oz. neustrezno izkazane potrebe, ki 
jih ima naročnik, tudi pri najbolj usposobljenem izvajalcu ne bodo dale zadovoljivih 
rezultatov. Z ustrezno in točno opredeljenimi zahtevami v razpisni dokumentaciji in 
glede na predmet oddaje naročila, ustrezno izbranimi pogoji za priznanje sposobnosti 
ter merili za izbiro je tudi gospodarnost in učinkovitost porabe javnih sredstev večja. 
 
4.3.1.2 Načelo zagotavljanja konkurence med ponudniki 
 
Naročnik v postopku javnega naročanja ne sme omejevati konkurence med 
ponudniki, zlasti ne sme omejevati moţnih ponudnikov z izbiro in izvedbo postopka, 
ki je v nasprotju z ZJN-2, pri izvajanju javnega naročanja pa mora ravnati v skladu s 
predpisi o varstvu oziroma preprečevanju omejevanja konkurence. 
 
S konkurenco med ponudniki se zagotavlja gospodarnejša in učinkovitejša poraba 
javnih sredstev. To načelo ima svojo osnovo ţe v zakonu o prepovedi omejevanja 
konkurence.  
 
Moţnost sodelovanja med naročnikom in ponudnikom pred objavo javnega razpisa 
urejajo nova pravila tako, da naročnikom dovolijo, da zaprosijo in dobijo nasvet, ki ga 
bodo uporabili pri pripravi razpisne dokumentacije, vendar učinek takega nasveta ne 
sme ogroziti konkurence med ponudniki. 
 
4.3.1.3   Načelo transparentnosti porabe javnih sredstev 
 
Gospodarna poraba javnih sredstev in nadzor nad porabo javnih sredstev so lahko 
zagotovljena le, če je celoten postopek oddaje javnih naročil izveden po predpisanem 
postopku in pregleden oz. transparenten. 
Načelo transparentnosti obvezuje naročnika, da zagotovi preglednost postopka 
oddaje javnega naročila. Kdaj, komu, kako in pod kakšnimi pogoji pa je v 
nadaljevanju konkretizirano s posameznimi pravnimi pravili, ki zagotavljajo 
ponudniku ali kandidatu moţnost sodelovanja v postopku, pravice pridobivanja 




Načelo transparentnosti se v zakonu odraţa na naslednji način: 
 javni razpis mora biti objavljen v Uradnem listu oz. na informacijskem portalu 
javnih naročil; 
 razpisna dokumentacija mora biti z dnem objave dostopna vsakemu 
zainteresiranemu ponudniku; 
 enaka merila in pogoji kandidiranja v postopku oddaje javnega naročanja;  
 moţnost preveriti faze oddaje javnega naročila ter pravilno izvajanje postopka 
ob upoštevanju poslovnih in uradnih skrivnosti, katerim so zavezani vsi 
udeleţenci v postopku. 
 
4.3.1.4 Načelo enakopravne obravnave ponudnikov 
 
Načelo enakopravne obravnave ponudnikov zavezuje naročnika, da med ponudniki v 
vseh fazah postopka javnega naročila in glede vseh elementov ne pride do 
razlikovanja, upoštevaje vzajemno priznavanje in sorazmernost zahtev naročnika 
glede na predmet naročila, kar pomeni, da morajo vsi ponudniki imeti enake 
moţnosti do dostopa informacij. Naročnik tudi ne sme omejevati ponudnikov 
krajevno, stvarno ali osebno kot tudi ne zaradi klasifikacije dejavnosti, ki jo opravlja 
ponudnik, ali izvajati drugo diskriminacijo.  
 
4.3.1.5 Načelo sorazmernosti 
 
To je novo načelo, pri čemer se mora javno naročanje izvajati sorazmerno predmetu 
javnega naročanja, predvsem glede izbire, določitve in uporabe pogojev in meril, ki 
morajo biti smiselno povezani s predmetom javnega naročila. 
 
4.3.2 Vrste postopkov in načini javnega naročanja po ZJN-2 
 
ZJN-2 v 24. členu določa naslednje postopke oddaje javnih naročil: 
 odprti postopek; 
 postopek s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti; 
 konkurenčni dialog; 
 postopek s pogajanji brez predhodne objave; 
 postopek s pogajanji po predhodni objavi; 
 postopek zbiranja ponudb po predhodni objavi in 
 postopek zbiranja ponudb. 
 
31. člen ZJN-2 pa navaja  posebne načine javnega naročanja, in sicer: 
 dinamični nabavni sistem; 
 posebna pravila za subvencionirane stanovanjske programe; 
 elektronsko draţbo in 
 skupno javno naročanje. 




Javno naročanje po ZJN-2 običajno uporablja odprti postopek ali postopek s 
predhodnim ugotavljanjem sposobnosti, kar je tudi v skladu s priporočili, ki izhajajo iz 
direktiv Evropske unije. 
 
Naročnik se poleg vsebine naročila, situacije in pogojev, v katerih oddaja naročilo, 
odloča za izbiro postopka tudi glede na ocenjeno vrednost naročila. 
 
Mejne vrednosti javnega naročila so izjemnega pomena in v primeru, da se kadarkoli 
v postopku ugotovi, da vrednost javnega naročila presega katero od mejnih vrednosti 
iz ZJN-2, mora naročnik javno naročanje prekiniti in začeti nov postopek, skladno 
določbam teh dveh zakonov. 
 
4.3.2.1 Odprti postopek 
 
Odprti postopek oddaje javnega naročila je postopek, pri katerem lahko vsi, ki imajo 
interes pridobiti javno naročilo, predloţijo svoje ponudbe, pripravljene skladno z 
vnaprej določenimi zahtevami naročnika iz razpisne dokumentacije. 
 
Odprti postopek je potrebno predhodno objaviti in tako so konkurenca med 
ponudniki, enakopravnost ponudnikov ter transparentnost postopka oddaje javnega 
naročila zagotovljeni. 
 
4.3.2.2 Postopek s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti 
 
Postopek s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti oddaje javnega naročila je 
dvofazni postopek, v katerem naročnik v prvi fazi prizna na podlagi vnaprej določenih 
pogojev sposobnost ponudnikom, v drugi fazi pa povabi kandidate, ki jim je priznal 
sposobnost, k oddaji ponudb.  
 
Naročnik ţe v prvi fazi izloči ponudnike, ki so nesposobni, in na podlagi tega sestavi 
listo kandidatov. Za izvedbo prve faze pa ni nujno, da ima naročnik ţe zagotovljena 
sredstva. 
 
Naročnik lahko v skladu z 41. členom ZJN-2 v postopku s predhodnim ugotavljanjem 
sposobnosti omeji število primernih kandidatov, ki jih bo povabil,  če je prijavljenih 
dovolj primernih kandidatov. Naročnik v obvestilu o javnem naročilu navede 
objektivne in nediskriminatorne pogoje ali pravila, ki jih namerava uporabiti, 
minimalno število kandidatov, ki jih namerava povabiti, ter, če je to primerno, 
maksimalno število. V vsakem primeru mora biti število povabljenih kandidatov 
zadostno za zagotovitev konkurence. Če je število kandidatov, ki izpolnjujejo pogoje 
in minimalne stopnje sposobnosti, manjše od minimalnega števila, lahko naročnik 






4.3.2.3 Konkurenčni dialog 
 
Konkurenčni dialog je glede na ZJN-1 nov postopek, ki se lahko uporablja, kadar 
uporaba odprtega ali postopka s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti zaradi 
zahtevnosti javnega naročila ni mogoča, in pod pogojem, da je merilo za izbiro 
najugodnejšega ponudnika ekonomsko najugodnejša ponudba. Naročnik ga uporabi 
v primerih oddaje posebno zahtevnih javnih naročil, v katerem lahko kateri koli 
gospodarski subjekt zahteva sodelovanje in v katerem naročnik opravi dialog s 
kandidati, ki sodelujejo v postopku, s ciljem oblikovati eno ali več variant, ki lahko 
izpolnijo njegove zahteve, in na podlagi katerih naročnik izbrane kandidate povabi, 
da predloţijo ponudbe.  
 
Dialog ni časovno omejen in ga naročnik lahko izvaja, dokler ne doseţe končne 
rešitve. Temu sledi povabilo k predloţitvi ponudb na podlagi sprejete rešitve iz 
dialoga. 
  
4.3.2.4 Postopki s pogajanji 
 
Naročnik lahko odda javno naročilo po postopku s pogajanji po predhodni objavi (28. 
člen ZJN-2) in brez predhodne objave (29. člen ZJN-2). 
 
Značilnost postopka s pogajanji je, da se lahko izvede na podlagi točno določenih 
pogojev in se tako izvaja le izjemoma. Naročniku omogoča določeno fleksibilnost, 
vendar to še zmeraj ni enako privatni nabavi. Naročnik igra aktivno vlogo pri 
določanju pogojev pogodbe s poudarkom na ceni, rokih, tehničnih karakteristikah in 
garancijah. Naročnik mora tudi pri tem postopku pridobiti ponudbe, jih primerjati, 
ugotoviti njihove prednosti in omogočiti enako obravnavo ponudnikov. Naročnik 
lahko pridobi ponudbe pred ali po pogajanjih, odvisno od situacije. 
 
Zakon tudi določa pogoje za izvedbo postopka s pogajanji po predhodni objavi in 
izvedbo postopka s pogajanji brez predhodne objave. 
 
4.3.2.5 Postopek zbiranja ponudb 
 
To je postopek javnega naročanja, v katerem naročnik pozove k predloţitvi ponudb 
najmanj tri ponudnike, če je na relevantnem trgu zadostno število ponudnikov.  
Naročnik mora pisno obrazloţiti in dokumentirati izbiro najugodnejše ponudbe in 
ponudnika, ki je bila izvedena ob upoštevanju temeljnih načel javnega naročanja.  
 
4.3.2.6 Postopek zbiranja ponudb po predhodni objavi 
 
To je postopek javnega naročanja, v katerem predloţijo svoje ponudbe ponudniki na 





4.3.2.7 Okvirni sporazum 
 
Naročnik lahko po izvedenem postopku javnega naročanja sklene okvirni sporazum. 
To je sporazum med enim ali več naročniki in enim ali več ponudniki, katerega 
namen je določiti pogoje za naročila, ki se bodo oddajala v določenem obdobju zlasti 
glede cene in, če je to mogoče, upoštevaje količino (ZJN-2, 12. točka 2. člena). 
 
Značilnosti okvirnega sporazuma so: 
 sklene se na podlagi predhodno izvedenega postopka javnega naročanja 
(odprtega postopka ali postopka s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti ali 
postopka s pogajanji po predhodni objavi in postopka s pogajanji brez 
predhodne objave); 
 naročnik za namen sklenitve okvirnega sporazuma upošteva postopkovna 
pravila ZJN-2 za vse faze do oddaje naročil na podlagi tega sporazuma; 
 sklenejo ga eden ali več naročnikov z enim ali več ponudnikov; 
 veljavnost ne več kot štiri leta, razen v izjemnih primerih, o čemer pa mora 
naročnik pridobiti soglasje finančnega ministrstva; 
 pri oddaji naročil na podlagi okvirnega sporazuma se ne smejo bistveno 
spremeniti pogoji iz okvirnega sporazuma; 
 če se okvirni sporazum sklene z enim gospodarskim subjektom, se naročila na 
podlagi tega sporazuma vedno oddajo v skladu s pogoji iz tega okvirnega 
sporazuma, naročnik se lahko v pisni obliki posvetuje s ponudnikom in 
zahteva, da ta po potrebi predloţi ponudbo; 
 če se okvirni sporazum sklene z večjim številom ponudnikov, se mora skleniti 
vsaj s tremi. 
 
Objava informacije o sklenitvi okvirnega sporazuma je potrebna v roku 48 dni od 
sklenitve, ni pa potrebna objava o sklenitvi posamezne pogodbe na podlagi okvirnega 
sporazuma. 
 
4.3.2.8 Dinamični nabavni sistem 
 
Dinamični nabavni sistem je način izvedbe postopka javnega naročanja v okviru 
odprtega postopka – je njegova nadgradnja, ki v celoti poteka na elektronski način, 
kar omogoča naročniku enostavnejši način poslovanja z velikim številom ponudnikov, 
hitrejšo presojo njihovih ponudb, hiter odzivni čas in laţje komuniciranje s ponudniki 
preko elektronskih sredstev. Uporablja se pri običajnih nabavah, katerih značilnost je, 
da v obliki, kot so dostopne na trgu, v celoti izpolnjujejo zahteve naročnika. Ta 
postopek je časovno omejen, ves čas trajanja omogoča udeleţbo ponudniku, ki 
izpolnjuje pogoje in je predloţil prijavo skladno z razpisno dokumentacijo. 
 
4.3.2.9 Posebna pravila za subvencionirane stanovanjske programe 
 
Javna naročila v zvezi z načrtovanjem in gradnjo subvencioniranega stanovanjskega 
programa, katerega obseg in zapletenost ter ocena trajanja potrebne gradnje 
zahteva, da je načrtovanje od začetka izvajano v okviru skupine, v kateri sodelujejo 
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predstavniki naročnika, drugi strokovnjaki in gradbeni izvajalec, ki je odgovoren za 
izvedbo gradenj, se lahko sprejme poseben postopek oddaje naročil v zvezi z izbiro 
gradbenega izvajalca. Naročnik je dolţan v obvestilo o javnem naročilu vključiti 
natančen opis predvidenih gradenj, pogoje za osebje, tehnično opremljenost in 
finančno stanje, ki jih morajo kandidati izpolnjevati. Naročnik upošteva temeljna 
načela javnega naročanja, določbe zakona v zvezi z objavami, določanjem rokov, 
obveščanjem kandidatov in ponudnikov, sporočanjem, pripravi poročil o oddaji 
naročila in pogojih za ugotavljanje sposobnosti. 
 
4.3.2.10 Elektronska dražba 
 
Elektronska draţba je ponavljajoči se postopek kot del postopka javnega naročanja, 
ki poteka na elektronski način, v katerem ponudniki predstavijo nove cene, popuste 
in/ali izboljšanje ponudbe v okviru določenih elementov. Uporabi se lahko v odprtem 
postopku ali postopku s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti ali v postopku s 
pogajanji po predhodni objavi, če je takrat ţe mogoče natančno in nedvoumno 
določiti tehnične specifikacije naročila. Uporaba je moţna tudi v postopku okvirnega 
sporazuma in v okviru dinamičnega nabavnega sistema. Izvede se po prvem 
popolnem ocenjevanju ponudb in s tem omogoči razvrstitev ponudb z uporabo 
metod za avtomatsko ocenjevanje. 
Elektronska draţba mora biti predhodno predvidena ţe v obvestilu o javnem naročilu, 
naročnik jo mora v tehničnih specifikacijah vsebinsko in postopkovno opredeliti. Njen 
namen je, da se doseţejo spremembe ponudbe, predvsem niţja cena, lahko pa tudi 
izboljšanje ponudbe v okviru drugih vnaprej določenih meril. Pred začetkom 
elektronske draţbe mora naročnik opraviti ocenjevanje ponudb skladno s pogoji in 
merili v razpisni dokumentaciji. Vsi ponudniki morajo biti na elektronsko draţbo 
povabljeni na enak način. Informacijski sistem za izvedbo elektronske draţbe mora 
ponudnike vsak trenutek obveščati o informacijah, da lahko ti ugotovijo svojo 
trenutno razvrstitev. Pri tem je pomembno, da naročnik njihove identitete ne razkrije 
do njenega zaključka.  
 
Pri postopku elektronske draţbe mora biti jasno, kdaj se draţba zaključi.  
 
4.3.2.11 Skupno javno naročanje 
 
Vlada lahko za posamezno skupno javno naročilo neposrednim uporabnikom 
drţavnega proračuna in organom v sestavi odobri skupno naročanje, če na predlog 
naročnikov, utemeljen z analizo, oceni, da skupne nabave povečujejo gospodarnost 










5 JAVNA NAROČILA NA MORS 
 
 
5.1 NAROČANJE PO ODPRTEM POSTOPKU 
 
Ministrstvo za obrambo je eden večjih podsistemov v sistemu drţavne uprave tako po 
številu zaposlenih kot po deleţu proračunskega denarja; ima tudi velik obseg javnih 
naročil (v letu 2007 je znesek proračunskih sredstev znašal cca. 511,3 milijona EUR). 
Velik del tega denarja se porabi za investicije in nabave blaga ter storitev, zato ima 
proces oddaje javnih naročil v ministrstvu še posebno teţo. V letu 2007 je bilo v 
Ministrstvu za obrambo na podlagi izvedenih javnih naročil sklenjenih 11.095 pogodb 
(upoštevaje, da je bilo od tega kar 10.479 naročil oddanih po 5.točki 24.člena ZJN-2)  
v skupni vrednosti cca. 173,7 milijona EUR, dejanska realizacija pa je precej niţja, saj 
je bilo določeno število pogodb sklenjenih za večletno časovno obdobje.  
 
V proces oddaje in izvedbe javnih naročil se v Ministrstvu za obrambo vključujejo 
različne organizacijske enote in posamezniki, ki imajo tako kot izvajalec naročila velik 
pomen pri izvajanju celotnega procesa. Proces mora izraţati medsebojno povezanost 
organizacijskih enot in posameznikov, ki sodelujejo pri realizaciji različnih aktivnosti. 
Pomanjkljivosti, ki se pojavijo pri posamezni aktivnosti, povzročajo teţave pri izvedbi 
nadaljnjega postopka, katerih posledica je lahko vloţitev zahtevka za revizijo ali 
razveljavitev postopka oddaje javnega naročila. Če ţelimo povsem obvladovati proces 
oddaje javnih naročil, moramo pri izdelavi procesa upoštevati značilnosti "dobrega 
procesa". 
 
Operativno javna naročila pripravljajo in izvajajo v: 
 
a) sektorju za naročila, ki ga organizacijsko sestavljajo trije oddelki: 
 oddelek za načrtovanje, analize in poročanje; 
 oddelek za javna naročila; 
 oddelek za obrambna naročila. 
  
b) sektorju za upravljanje z materialnimi sredstvi, predvsem v: 
 oddelku za prevzem, 
 oddelku za upravljanje z materialnimi sredstvi, 
 
Delo v oddelkih obeh sektorjev zagotavlja izvajanje vseh aktivnosti, ki so opredeljene 
v diagramu poteka za odprti postopek na sliki št. 11, med katere lahko štejemo: 
 izdelavo terminskega načrta nabav blaga in storitev; 
 vodenje postopkov javnih naročil (priprava razpisne dokumentacije, objava 
obvestil o javnem naročanju, odpiranje ponudb, pregled in ocenjevanje 
ponudb, priprava pogodb itd.); 














načrt MORS, načrt 
nabav in gradenj
na podlagi zagotovljenih finančnih sredstev se določi  
predmet naročila ter vrednost naročila 
4. priprava sklepa 
o začetku 
postopka
Pripravi: svetovalec za JN 
Pregleda: pravnik, vodja 
izvedbe, vodja SNA/SGN, 
Podpiše: direktor DLO
sklep o začetku postopka vsebuje elemente, kot jih  
določa podzakonski akt
sklep o začetku 
postopka
razpisna dokumentacija mora biti pripravljena na način,  
kot to določa zakon o javnih naročilih (opredelitev predmeta  
naročila, pogoji, merila, itd). Razpisno dokumentacijo se po 
objavi javnega razpisa posreduje  zainteresiranim ponudnikom














delavec v oddelku za  
kontrolo finančnega 
poslovanja v SF
v primeru, da gre za naročilo investicijskega značaja in da 
le-to ni vključeno v načrtu nabav in gradenj ministrstva 
pristojni oddelek Sektorja za finance predlog za naročilo 
zavrne organizacijski enoti, ki je podala predlog za naročilo
če gre za naročilo investicijskega značaja je potrebno  











7. javno odpiranje 
ponudb












Pripravi: svetovalec za JN 
Pregleda: pravnik, vodja 
izvedbe, vodja SNA/SGN, 
Podpiše: direktor DLO
če vrednost naročila presega vrednostni limit 750.000 eurov 
in namerava naročnik skrajšati roke za prejem ponudb  
(60. člen ZJN-2)
Pripravi: svetovalec za JN, 
člani strokovne skupine 
Pregleda: vodja izvedbe,  
pravnik
Pripravi: svetovalec za JN 
Pregleda: pravnik, vodja 
izvedbe, vodja SNA/SGN, 
Podpiše: direktor DLO
objava javnega razpisa se objavi v uradnem listu RS in  
v uradnem glasilu EU. Objava in razpisna dokumentacija  
je dostopna tudi na internetni spletni strani MORS
Pripravi:administrativni 
delavec v SNA 
Podpiše: ponudniki, člani 
strokovne komisije
ob javnem odpiranju ponudb se sestavi  zapisnik  
o odpiranju ponudb, ki ga prejmejo ponudniki
8. pregled in 
ocenjevanje 
ponudb
poročilo o oddaji 
javnega naročila
ponudbe
Pripravi: svetovalec za JN, 
člani strokovne komisije 
Podpiše: vodja izvedbe,  
pravnik
po pregledu in ocenjevanju ponudb svetovalec za JN 






















dobavnica - predlagatelj naročila* 










po realizaciji predmeta pogodbe se izvede kakovostni  
in kol. prevzem. Prevzem izvede  predstavnik predlagatelja 
naročila (tekoči odhodki) ali pa delavec oddelka za  
kakovostni prevzem oziroma po njem pooblaščena oseba 
ter delavec oddelka za skladiščno poslovanje
v primeru neskladnosti se predmet pogodbe ne  
prevzame, odgovorna oseba pripravi reklamacijski  
zapisnik, ki se ga posreduje izvajalcu pogodbe
po prevzemu se opravi kontrola skladnosti cen iz računa  
glede na določeno ceno v pogodbi. Pri izvajanju generalnih 
pogodb kontrolo opravi predstavnik predlagatelja naročila 
v primeru neskladnosti računa je potrebno račun  
zavrniti pogodbenemu partnerju. Če je neskladnost 
računa ugotovljena pri izvajanju generalnih pogodb, 
je o tem potrebno obvestiti skrbnika pogodbe
9. priprava 
odločitve o oddaji 
javnega naročila
odločitev o oddaji 
javnega naročila
na podlagi izdelanega poročila svetovalec za JN pripravi 
odločitev o oddaji javnega naročila, ki se posreduje  







- Sektor za naročila  
  (blago in storitve) 
- Sektor za gospodarjenje 
z nepremičninami (gradnje)
NE
Pripravi: svetovalec za JN 
Pregleda: pravnik, vodja 
izvedbe, vodja SNA/SGN 
Podpiše: direktor DLO
III. kontrolna točka
če ponudnik v zakonsko predpisanem roku vloži zahtevek 
za revizijo, revizijski postopek vodi pristojna organizacijska 
enota 
IV. kontrolna točka
Pripravi: svetovalec za JN 
Pregleda: pravnik, KFP,  
vodja izvedbe,  
vodja SNA/SGN 
Podpiše: direktor DLO
po pravnomočnosti odločitve o oddaji naročila se pripravi 
ter sklene pogodba z izbranim ponudnikom. Pogodba se  
posreduje predlagatelju naročila ter pogodbeni stranki
11. priprava 
obvestila o oddaji 
naročila v Ur. list




Pripravi: svetovalec za JN 
Podpiše: vodja izvedbe
objava obvestila o oddaji javnega naročila se objavi v 




končno poročilo o 
oddaji naročila
Pripravi: svetovalec za JN 
Pregleda: pravnik, vodja  
izvedbe, vodja SNA/SGN 
Podpiše: direktor DLO
o vsakem oddanem naročilu svetovalec za JN sestavi 
končno poročilo, kot to določa 105. člen zakona o javnih 
naročilih
- svetovalec za JN 
- predlagatelj naročila* 
  za tekoče odhodke
- svetovalec za JN 
- predlagatelj naročila* 





- predlagatelj naročila* 




Vir: Interno gradivo MORS, 2005 
 
Na sliki št. 11 je na podlagi opravljene analize stanja v Ministrstvu za obrambo 
prikazan diagram poteka za odprti postopek v procesu oddaje javnih naročil, ki ga 
skladno z določili ZJN-2 naročnik najpogosteje uporablja v praksi. Iz diagrama poteka 
 
 39 
so razvidne posamezne aktivnosti ter dokumenti v procesu, odgovornost nosilcev 
posameznih aktivnosti ter kratek opis aktivnosti. 
 
* Predlagatelj naročila je NOE, ki načrtuje finančna sredstva. V vsaki organizacijski 
enoti odredbodajalec določi eno ali več oseb, ki so pristojne in odgovorne za 
izvajanje aktivnosti predlagatelja naročila. 
 
 
5.2 OCENJEVANJE PONUDNIKOV 
 
Odločitev o izbiri najugodnejšega ponudnika je procesno dejanje in temelji na 
vnaprej znanih izločilnih in ocenjevalnih kriterijih, ki so navedeni v razpisni 
dokumentaciji. Zadovoljstvo predlagatelja naročila kot "notranjega" odjemalca v 
sistemu Ministrstva za obrambo je v največji meri odvisno od odločitev strokovne 
komisije o pogojih, ki jih morajo izpolnjevati ponudniki, in ocenjevalnih kriterijev ter 
njihovih uteţi, na podlagi katerih je izbran najugodnejši ponudnik. Izbira 
najugodnejšega ponudnika v postopku oddaje javnih naročil zahteva sistematičen in 
dobro dokumentiran odločitveni postopek ter podrobno utemeljeno končno odločitev, 
kar zmanjšuje moţnost vloţitve revizijskega zahtevka. Kakovost izbrane odločitve je 
tako v veliki meri odvisna od realizacije posameznih faz odločitvenega procesa. 
 
Ocenjevalni kriteriji so ob ustreznem definiranju predmeta javnega naročila 
najpomembnejši element razpisne dokumentacije. Naročnik mora v razpisni 
dokumentaciji natančno navesti elemente odločitvenega modela, po katerih bo 
ocenjeval ponudbe. Pri tem naročnik v odločitvenem modelu ne sme določati takšnih 
kriterijev, ki bi diskriminirala katerega od ponudnikov, oziroma bi bila kateremu od 
njih posebej pisana na koţo. Kriteriji morajo biti smiselno povezani z vsebino javnega 
naročila in morajo prispevati k nediskriminatornemu razvrščanju ponudb. 
     
ZJN-2 v četrtem poglavju Pogoji za ugotavljanje sposobnosti in merila za izbor v 48. 
členu navaja posamezna merila, ki jih naročnik lahko koristi pri izbiri najugodnejšega 
ponudnika, ne predpisuje pa načina in metode ocenjevanja. Ne glede na to, katere 
ocenjevalne kriterije bo naročnik izbral za vrednotenje in primerjavo ponudb, je 
pomembno, da so vsa oblikovana z upoštevanjem dejanskih ciljev in okoliščin 
konkretnega naročila. Izbira ocenjevalnih kriterijev naj bo zato utemeljena na 
dejanskih naročnikovih potrebah, namenu/cilju konkretnega naročila, vnaprejšnji 
oceni vpletenih poslovnih tveganj in dobrem poznavanju stanja na ponudbenem trgu. 
Nerealne zahteve za izbiro in ocenjevanje dobaviteljev so voda na mlin tistim, ki ţe 
vedo, "kdo je dober in kdo ne". 
 
Tako je v tem trenutku določitev strukture odločitvenega modela prepuščena 
strokovni komisiji, ki praviloma odloča na podlagi skupinskega konsenza, kakovost 
njihove odločitve pa je odvisna predvsem od situacije, v kateri odloča. V primeru 
neugodno strukturiranih situacij, za katere je značilno (Kovač, et al., 1999, str. 431): 
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 procedure pri reševanju problemov niso povsem opredeljene ali jih 
pravzaprav ne poznamo; 
 informacije so nezadostne ali jih niti ni; 
 imamo določene informacije, pa jih je teţko opredeliti v smislu naših potreb; 
 pri reševanju problema sodelujejo mnogi in nastala situacija je konfliktna itd. 
 
se lahko zgodi, da bo naročnik pridobil slabše, neprimerne ponudbe ali pa ponudb 
sploh ne bo dobil. V primeru določitve diskriminatornih kriterijev pa bo ponudnik 
verjetno vloţil zahtevek za revizijo, kar praviloma podaljša postopek oddaje javnega 
naročila do te mere, da je vprašljiva njegova realizacija v tekočem proračunskem 
letu. 
 
Na problematiko pri določanju meril za izbiro najugodnejšega ponudnika kaţejo tudi 
podatki Drţavne revizijske komisije, iz katerih je razvidno, da se velik del zahtevkov 
za revizijo nanaša prav na pogoje in ocenjevalne kriterije, na podlagi katerih naročnik 
izbere najugodnejšega ponudnika. Na ta način naročnik postopa v nasprotju s 
temeljnima načeloma javnega naročanja in sicer načelom zagotavljanja konkurence 





5.3.1 Opredelitev odločanja 
 
Na kratko bi lahko odločanje opredelili kot umsko aktivnost, ki obsega opredelitev 
problema, izbiro ene izmed alternativnih smeri in dejavnosti za njegovo najugodnejšo 
rešitev.  
 
Sposobnost pravilnega in učinkovitega odločanja je ena od tistih veščin, od katerih so 
najbolj odvisne uspešnost, konkurenčnost in prilagodljivost tako podjetij in 
organizacij kot tudi človeka kot posameznika v osebnem ţivljenju in na delovnem 
mestu. Odločanje je običajno del splošnega reševanja problemov in nastopa kot 
pomembna mentalna aktivnost na praktično vseh področjih človekovega delovanja. 
Sprejemanje dobrih odločitev je torej eno od najbolj pomembnih določil tega, kako 
dobro izpolnjujemo svoje odgovornosti in uresničujemo svoje osebne in poklicne cilje. 
 
Teorija odločanja se torej ukvarja s situacijami, kjer morajo eden ali več udeleţencev 
izbirati med več alternativami za dosego enega ali več ciljev. Tako ločimo 
individualno in skupinsko odločanje, ki običajno poteka po enem od izbranih 
modelov. 
 
Naloga dobrega odločanja je vse prej kot enostavna in je odvisna od teţavnosti 
odločitvenih problemov. Sega od enostavnih osebnih odločitev, ki so večinoma 
rutinske in se jih v glavnem niti ne zavedamo, pa vse do teţkih problemov 
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skupinskega odločanja, na primer pri vodenju in upravljanju podjetij, delu strokovnih 
komisij, kadrovskem odločanju ipd. 
 
Najpomembnejši problemi, ki nastopajo pri teţkih odločitvenih problemih (Vir: 
http://www.odlocanje.net, 7.1.2009), so: 
 ne poznamo vseh faktorjev, ki vplivajo na odločitev; 
 variante, med katerimi se odločamo, niso natančno definirane; 
 obstaja veliko število dejavnikov, ki vplivajo na odločitev; 
 obstaja več skupin odločevalcev z nasprotujočimi si cilji; 
 omejevanje časa in drugih virov za izvedbo odločitvenega procesa. 
 
Učinkovit proces odločanja izpolnjuje naslednjih šest kriterijev: 
 osredotoči se na to, kar je pomembno; 
 je logičen in konsistenten; 
 upošteva tako subjektivne kot tudi objektivne dejavnike in prepleta analitično 
mišljenje z intuitivnim; 
 zahteva samo toliko informacij in analiz, kot je potrebnih za rešitev določene 
dileme; 
 spodbuja in usmerja zbiranje ustreznih informacij in strokovnih mnenj; 
 je preprost, zanesljiv, lahko uporaben in fleksibilen. 
 
Problem odločanja je tako kompleksen in raznovrsten, da se z njim ukvarja vrsta 
znanstvenih področij in disciplin, kot so psihologija, organizacija, ekonomija, 
matematika, računalništvo itd. Posebej pomembno je vprašanje, kako pomagati 
odločevalcu, da bi na sistematičen, organiziran in čim laţji način prišel do kakovostne 
odločitve. V ta namen (za podporo odločanja) je bilo razvitih mnogo metod in 
računalniških programov. Tudi merjenje učinkovitosti delovanja v javni upravi je ena 
od metod, ki bi pri odločanju v idealnih pogojih morala nakazovati ,kdaj, kje in kako 
ukrepati. Odločanje mora temeljiti na znanju, meritve pa igrajo vaţno vlogo pri 
zagotavljanju podatkov – tudi za uporabo kvantitativnih metod sintetiziranja 
informacij (Pečar in Devjak , 1998, str. 192). 
 
Poleg izbora najboljše moţnosti strokovna komisija v večini primerov le-te tudi 
rangira od najboljše do najslabše. V tem primeru lahko govorimo o metodah 
večkriterijskega odločanja. Te metode večkriterijskega odločanja so po eni strani 
dobro teoretično osnovane v okviru odločitvene teorije in teorije koristnosti, po drugi 




5.3.2 Večkriterijsko odločanje 
 
V zadnjih desetletjih se je področje analize odločanja izjemno hitro razvijalo. 
Intenzivno raziskovalno delo se je začelo kmalu po drugi svetovni vojni v ZDA, 
predvsem na področju statistike in ekonomije, kjer so razvili nekatere vplivne teorije 
o racionalnem odločanju. Naloga racionalne teorije odločanja je identificirati 
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informacije, pomembne za odločitev in določiti, kako te informacije zdruţiti, tako da 
pridemo do zaključka oziroma do optimalne moţnosti in s tem do odločitve (Rajkovič, 
2001, str. 50). Posebej pomembno je vprašanje, kako pomagati odločevalcu, da bi na 
sistematičen, organiziran in čim laţji način prišel do kakovostne odločitve. 
 
Proces odločanja nujno vključuje tudi vrednotenje oziroma ocenjevanje alternativ 
(variant, moţnosti), po kriterijih (parametrih, atributih). Kadar se odločamo glede na 
več lastnosti ene alternative, govorimo o večkriterijskem odločanju. Vsi kompleksni 
odločitveni problemi so večkriterijski. Bistvo večkriterijskega odločanja je v 
strukturiranju določenega problema v manjše podprobleme. Alternative razgradimo 
na posamezne kriterije in jih ločeno ocenimo glede na vsak kriterij. Končno oceno 
alternative dobimo z nekim postopkom zdruţevanja. Tako izpeljana vrednost je 
potem osnova za izbor najustreznejše alternative. 
 
Metode večkriterialnega odločanja so po eni strani dobro teoretično osnovane v 
okviru odločitvene teorije in teorije koristnosti, po drugi strani pa se uspešno 
uporabljajo v praksi na različnih področjih pri podpori zahtevnih odločitvenih 
problemov. 
 
Metodologija večkriterijskega odločanja nam tako olajša razumevanje problema in 
hkrati nakaţe smernice, potrebne za razrešitev problema. Končni cilj je v sistematični 
in objektivni oceni moţnosti, ki sluţi nekemu namenu, npr. izbiri najugodnejšega 
ponudnika v postopku oddaje javnega naročila. 
 
Večkriterijsko odločanje je prisotno na različnih področjih, kot so: skupinsko 
odločanje, izbira članov tima ipd. Glede na dane moţnosti iščemo optimalno 
alternativo izmed vseh moţnih. Poleg izbora najboljše alternative ţelimo včasih 
alternative tudi rangirati od najboljše do najslabše. Eden od problemov pri 
večkriterijskem odločanju je določanje pomembnosti kriterijev. 
 
Metoda skupinskega konsenza, ki se praviloma uporablja pri izboru najugodnejšega 
ponudnika, je samo ena izmed metod, ki se uporabljajo pri večkriterijskem odločanju. 
V praksi se pogosto uporabljata metodi DEX in AHP. 
 
 
5.3.3 Večkriterijski odločitveni model 
 
Vrednotenje alternativ pri večkriterijskem odločanju poteka na osnovi večkriterijskega 
























Slika št. 12: Večkriterijski odločitveni model 
 
 








           X1                 X2                              Xn                            kriteriji 




                                                                                                                   variante 
 
Vir: Bohanec M., Rajkovič V.: Večparametrski odločitveni modeli, Organizacija, št. 7, 
Kranj, 1995, str. 428 
 
Večkriterijski odločitveni model je v splošnem sestavljen iz treh delov. Vhod v model 
predstavljajo kriteriji (parametri, atributi) Xi, ki jih je potrebno definirati. To so 
spremenljivke, ki ponazarjajo podprobleme odločitvenega problema, to je tiste 
dejavnike, ki opredeljujejo kakovost alternativ. Funkcija koristnosti F je predpis, po 
katerem se vrednosti posameznih kriterijev zdruţujejo v spremenljivko Y, ki 
ponazarja končno oceno ali koristnost alternative. 
 
Alternative opišemo po elementarnih kriterijih z vrednostmi ai. Na osnovi teh 
vrednosti funkcija koristnosti določi končno oceno vsake alternative. Alternativa, ki 
dobi najvišjo oceno, je praviloma najboljša. 
 
Večparametrski odločitveni modeli nam sluţijo za reševanje kompleksnih odločitvenih 
problemov. Skozi faze odločitvenega procesa moramo zagotoviti dovolj informacij za 
primerno odločitev, zmanjšati moţnost, da bi kaj spregledali, poceniti proces 
odločanja in predvsem dvigniti kakovost odločitve. Praviloma odločitveni proces 
poteka po naslednjih fazah, ki se lahko tudi prepletajo ali ponavljajo: 
 
A) Identifikacija problema 
 
Ko ţelimo rešiti nek problem, ga moramo najprej ustrezno formulirati in poznati 
vsebino problema. Ta faza je rezultat spoznanja, da je nastopil odločitveni problem, 
ki je dovolj teţak, da ga je smiselno reševati na sistematičen in organiziran način. 
Oblikujemo odločitveno skupino, v katero vključimo predvsem strokovnjake (po 
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potrebi tudi zunanje), ki imajo poglobljeno znanje o dani problematiki, in druge 
predstavnike tistih področij, na katere vpliva odločitev. 
 
B) Identifikacija kriterijev 
 
V tej fazi določimo kriterije, na osnovi katerih bomo ocenjevali alternative in 
zasnujemo strukturo odločitvenega modela. Pri tem je pomembno, da pri tem ne 
spregledamo kriterijev, ki bistveno vplivajo na odločitev (načelo popolnosti). Za 
zbiranje podatkov o moţnih kriterijih, ki jih lahko vključimo v nek model, lahko 
uporabimo metodo ankete, metodo viharjenja moţganov (v nadaljevanju 
brainstorming), študija literature ipd. Postopek identifikacije kriterijev je odvisen od 
uporabljene metodologije, praviloma pa poteka po naslednjih korakih (Bohanec, 
Rajkovič, 1995, str. 428): 
 spisek kriterijev; sami ali med pogovorom v skupini oblikujemo nestrukturiran 
seznam kriterijev, ki jih bomo upoštevali pri odločanju; 
 strukturiranje kriterijev; kriterije hierarhično uredimo, upoštevajoč medsebojne 
odvisnosti in vsebinske povezave. Nepomembne kriterije in tiste, ki so izraţeni 
z ostalimi kriteriji, zavrţemo in po potrebi oblikujemo nove. Rezultat je drevo 
kriterijev; 
 merske lestvice; vsem kriterijem v drevesu določimo merske lestvice, to je 
zalogo vrednosti, ki jih lahko zavzamejo pri vrednotenju. 
 
C) Definicija funkcij koristnosti 
 
V tej fazi definiramo funkcije, ki opredeljujejo vpliv niţjenivojskih kriterijev na tiste, ki 
leţijo višje v drevesu, vse do korena drevesa, ki predstavlja končno oceno alternativ. 
Oblika funkcij in način njihovega zajemanja sta močno odvisna  od uporabljene 
metode. Najpogosteje se uporabljajo preproste funkcije, kot so uteţena vsota in 
razna povprečja, v praksi pa srečamo tudi nekoliko zahtevnejše funkcije, ki so temu 
ustrezno računalniško podprte. 
 
D) Opis alternativ 
 
Vsako alternativo opišemo z vrednostmi elementarnih kriterijev, to je tistih, ki leţijo 
na listih drevesa. Do tega opisa nas vodita bolj ali manj zahtevno proučevanje 
alternativ in zbiranje podatkov o njih. Pri tem se pogosto srečamo s pomanjkljivimi 
podatki, ki ne omogočajo ustreznega vrednotenja posameznih alternativ. 
 
E) Vrednotenje in analiza alternativ 
 
Vrednotenje alternativ je postopek določanja končne ocene alternativ na osnovi 
njihovega opisa po elementarnih kriterijih. Vrednotenje poteka "od spodaj navzgor" v 
skladu s strukturo kriterijev in funkcijami koristnosti. Alternativa, ki dobi najvišjo 
oceno, je praviloma najboljša. Ker sama končna ocena navadno ne zadostuje za 
celovito sliko o posamezni alternativi, moramo alternative analizirati z medsebojno 
primerjavo različnih odločitvenih metod, občutljivostjo odločitve itd. 
 
 45 
D) Realizacija odločitve 
 
Ko je bila alternativa izbrana, jo je potrebno še implementirati. Slabih alternativ, ki 
smo jih med analizo identificirali, se poskušamo čimbolj izogniti. Iščemo dodatne  
moţnosti za omilitev negativnih in povečanje pozitivnih posledic odločitve. 
 
Ob končni odločitvi se vedno sprašujemo o kakovosti izbrane alternative. To je eno 
najteţjih vprašanj, saj zaradi različnih subjektivnih dejavnikov pri doseganju ciljev, 
kriterijev in preferenc, ki jih lahko ocenjujemo samo posredno, teţko z gotovostjo 
trdimo, kaj je (na primer za končnega uporabnika) optimalna rešitev. Zato je 
pomembno, da ocenjujemo naslednje vidike: 
 kakovost izbrane alternative (ali imamo dovolj korektnih informacij za izbiro 
najboljše alternative, ali alternativo razumemo in se zavedamo njenih 
prednosti in slabosti, ali naša odločitev izpolnjuje zadane cilje); 
 kakovost odločitvenega procesa (je bil postopek učinkovit, je bila skupina 
ustrezno sestavljena, so bili upoštevani vsi relevantni dejavniki in zbrane vse 
potreben informacije); 
 kakovost realizacije odločitve (ali je bil odločitveni proces ustrezen, ali je bila 
odločitev pravilna, kakšen vpliv imajo dejavniki, ki jih ni migiče predvideti). 
 
 
5.3.4 Metoda skupinskega konsenza 
 
Večina pomembnih odločitvenih problemov zahteva vključevanje večjega števila 
odločevalcev v odločitveni proces, odgovornost odločanja pa mnogokrat postane 
domena skupine in ne le enega človeka.  
 
Skupinsko odločanje, kot eno izmed stilov odločanja pri timskem delu, lahko preko 
celovitega sodelovanja zaposlenih skozi time uvrščamo med ključna področja TQM. 
Vzroke, zakaj so v zadnjih dveh desetletjih mnogi organizacijski sistemi, ki imajo 
zasnovano svojo organiziranost na načelu timskega dela, nadpovprečno uspešni, 
lahko najdemo v naslednjih dejavnikih (Florjančič, et al., 1995, str. 43): 
 prvi je, da več ljudi več ve. To je najbrţ tudi temeljni razlog, da se ljudje 
povezujejo v skupine, v katerih naj bi laţje ali hitreje rešili nek problem. Okolje 
organizacij postaja vse bolj zapleteno, kar povečuje zahtevo po specializiranju 
znanja in istočasnem povezovanju znanj različnih vrst; 
 drugi je, da je za uresničevanje odločitev zelo pomembno, da izvajalci nalog 
vedo, zakaj so bile določene odločitve sprejete. Najboljši način za razširjanje 
sporočil v zvezi z odločitvami je vključevanje vseh prizadetih v proces 
odločanja. To pa seveda pomeni, da je koristno imeti več skupin; 
 tretji razlog pa je, da se ljudje najbolj zavzemajo za uresničitev lastnih zamisli 
oziroma zamisli, ki so jih sprejeli za svoje. Tisti, ki se na sestanku ogrejejo za 
določeno rešitev obravnavanega problema, bodo iz notranjih spodbud vloţili 




Proces odločanja v skupini je največkrat moten v dveh klasičnih primerih: 
 prehitro sprejete predlagane odločitve. Skupina se prehitro strinja s 
predlagano rešitvijo. Socialni pritiski prisilijo določen del pripadnikov skupine, 
preden so dejansko pripravljeni in sposobni sprejeti odločitev. Individualni čas 
za analizo je prekratek, vendar zaradi socialnih pritiskov nekateri udeleţenci 
sprejmejo odločitev "na pamet" glede na skupinsko odločitev. Pri tem je 
procesiranje ustreznih informacij omejeno, posebej v primeru prevelikih 
delovnih obremenitev. Ljudje so nagnjeni k soglašanju s skupinskim mnenjem 
in nikakor nočejo izstopati; 
 vpliv skupinske dinamike. Problematika skupinske dinamike se nanaša na 
vodenje skupine pri procesu odločanja. V večini primerov ima največjo teţo v 
procesu odločanja oseba z najdaljšim delovnim staţem, največjim ugledom, 
najmočnejšim glasom, najbolj dominantno osebnostjo ipd. Tako pride do 
nezaţelenega upoštevanja subjektivnih faktorjev, ki v procesu odločanja ne bi 
smeli vplivati na generiranje odločitvenih alternativ in odločitev. Neuveljavljeni 
in zadrţani udeleţenci v skupini nimajo velikih moţnosti za uveljavljanje svojih 
idej, kar je posebej neugodno v primeru velikih razlik v stališčih ter znanju 
posameznika. Namesto da bi se udeleţenci v procesu skupinskega odločanja 
odločali na podlagi relevantnih informacij ter ustreznih alternativ, se odločajo 
glede na udeleţbo v diskusiji, osebnost oziroma skupinsko dinamiko. 
 
 
5.4 POSTOPEK JAVNEGA NAROČILA ZA KOMUNIKACIJSKO OPREMO  
 
Nabava komunikacijske opreme se je izvajala po odprtem postopku. Podatki, ki bodo 
predstavljeni v nadaljevanju, so dobljeni na podlagi analize dokumentacije v 
postopku oddaje javnega naročila in razgovora s člani strokovne komisije, ki so 
sodelovali pri pripravi javnega razpisa. Upoštevajoč vrednost ter kompleksnost 
predmetnega javnega naročila je bila sprejeta odločitev, da se za izvedbo javnega 
naročila s sklepom o začetku postopka določi strokovna komisija. Predmet javnega 
naročila, število sklopov, okvirna vrednost javnega naročila ter število članov 
strokovne komisije so prikazani v tabeli št. 1. 
 












4 3 443.540,31 EUR 
 
Strokovno komisijo sta sestavljala dva predstavnika predlagatelja naročila - končnega 




5.4.1 Priprava razpisne dokumentacije 
 
Člani strokovne komisije so v skladu z zakonskimi določili, oblikovali predmet javnega 
naročila v sklope, kar omogoča udeleţbo večjega števila ponudnikov v procesu 
oddaje javnih naročil in posledično večjo konkurenčnost. Strokovna komisija je 
predmet naročila oblikovala v sledeče 3 sklope: 
 Sklop 1: Cisco strojna oprema; 
 Sklop 2: Modemi, pretvorniki, zasloni in drobni material; 
 Sklop 3: Programska oprema. 
 
Ponudniki lahko oddajo svojo ponudbo samo na en sklop, več sklopov oziroma na vse 
sklope predmetnega javnega razpisa. Naročnik bo po pravnomočnosti izdaje 
odločitve o izbiri najugodnejšega ponudnika sklenil pogodbo z izbranim ponudnikom 
za dobavo posameznega sklopa podatkovno komunikacijske opreme.  
 
Odločitev o oblikovanju predmeta javnega naročila v sklope je bila sprejeta na 
podlagi skupinskega konsenza. Ker je potrebno za ustrezno oblikovanje sklopov 
predvsem dobro poznavanje razmer na trţišču, je bilo pri odločitvi opaziti vpliv 
skupinske dinamike, ki pa ni temeljil na negativnih predpostavkah (največjo teţo v 
procesu odločanja je imela oseba z najdaljšim delovnim staţem, največjim ugledom, 
najmočnejšim glasom, najbolj dominantno osebnostjo ipd), temveč na dejstvu, da je 
predlagatelj naročila - končni uporabnik najbolj seznanjen z razmerami na trgu na 
področju podatkovne komunikacijske opreme. 
 
Pri določitvi pogojev za udeleţbo je strokovna komisija sledila predvsem zakonskim 
pogojem. Poleg obveznih pogojev, ki jih določa ZJN-2, je strokovna komisija kot 
obvezni pogoj, ki sledi zakonskim oziroma podzakonskim aktom, določila tudi 
predloţitev bančnih garancij, ki jih morajo predloţiti ponudniki.  
 
Strokovna komisija je določila tudi posamezne dodatne pogoje, predvsem v smislu 
izpolnjevanja ekonomsko – finančnih ter tehničnih in kadrovskih pogojev. Enako kot 
za zakonske pogoje tudi za dodatne pogoje velja, da jih morajo ponudniki v celoti 
izpolnjevati, v nasprotnem primeru na podlagi 1. odstavka, 78. člena ZJN-2 naročnik 
pozove ponudnike k dopolnitvi ponudb. 
 
Med dodatnimi pogoji, ki jih je določila strokovna komisija, je poleg ostalih tehničnih 
pogojev, ki določajo zahteve za ponujeno opremo, potrebno omeniti tudi minimalne 
tehnične pogoje, ki predstavljajo kombinacijo pogojev ter meril. Na ta način naročnik 
preko pogojev zagotovi minimalne standarde, ki jih zahteva od ponudnikov, preko 
meril pa ustrezno ovrednoti najugodnejšega ponudnika. V tabeli št. 2 so prikazani 
minimalni pogoji, ki jih je določila strokovna komisija in bodo v fazi ocenjevanja 







Tabela št. 2: Minimalni tehnični pogoji 
 
Tehnični elementi - minimalni pogoji: 
dobavni rok največ 45 dni 
garancija minimalno 24 mesecev 
odzivni čas od prijave največ 4 delovne ure 
rok za odpravo napake največ 12 delovnih ur 
zamenjava z novo opremo največ 21 dni 
 
V nadaljevanju je strokovna komisija določila merila ter njihove uteţi z metodo 
skupinskega konsenza. Merila in njihova struktura so specifični glede na predmet 
javnega naročila in zahtevnost trţišča, na katerem se izvaja nabava. V vsakem 
primeru se morajo merila neposredno navezovati na predmet javnega naročila. Uteţ 
posameznega merila je v veliki meri odvisna od načina odločanja. Strokovna komisija 
je izbrala merila glede na kompleksnost predmeta javnega naročila po metodi 
skupinskega konsenza. Odločevalci so bili pri izbiri in določanju pomembnosti 
kriterijev enakopravni. Kriteriji za izbor najugodnejšega ponudnika in njihove uteţi so 
bili sprejeti s konsenzom. Glede na izkušnje na področju podatkovne komunikacijske 
opreme sta predstavnika predlagatelja naročila izpostavila predvsem pomen t. i. 
tehničnih meril, medtem ko je predstavnica izvajalca naročila izpostavila pomen t. i. 
komercialnih meril. Vloga pravnika na področju določitve meril ter njihovih uteţi je 
bila predvsem v pregledu izbranih meril, ki morajo biti nediskriminatorna in 
omogočati konkurenčnost med ponudniki na trţišču. 
 
V tabeli št. 3 so prikazana merila ter njihove uteţi za izbiro najugodnejšega 
ponudnika podatkovno komunikacijske opreme za sklop št. 1 in 2. 
 
Tabela št. 3: Merila ter njihove uteţi za sklop št. 1 in 2 
 
Opis kriterija Uteţ Max. ocena 
Cena 0,75 3,750 
Dobavni rok 0,05 0,250 
Najdaljša ponujena garancijska doba 0,05 0,250 
Najkrajši odzivni čas od prijave 
napake 
0,05 0,250 
Najkrajši rok za odpravo napake 0,05 0,250 
Najkrajši rok za zamenjavo opreme 0,05 0,250 
Vsota 1,00 5,00 
 
Strokovna komisija je pri načinu ocenjevanja ponudb za sklop št. 1 in 2 določila šest 
relativnih meril, ki se ob ocenjevanju ponudb ocenjujejo kot rezultat primerjave med 
posameznimi ponudniki ob upoštevanju najniţje ponudbe kot izhodišča. Absolutna 
merila v analiziranem primeru niso bila uporabljena, oziroma so se smiselno navezala 
na minimalne pogoje, ki jih morajo izpolnjevati ponudniki. Pri izvedbi postopka 
ocenjevanja najugodnejši ponudnik prejme maksimalno število točk po posameznem 
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merilu, ostali pa procentualno manj. Najugodnejša ponudba lahko prejme 
maksimalno 5 točk. Ker je strokovna komisija opredelila drugačna merila za 
vrednotenje ponudb za sklop št. 3, so v tabeli št. 4 prikazana merila ter njihove uteţi 
za izbiro najugodnejšega ponudnika podatkovno komunikacijske opreme za sklop št. 
3. 
 
Tabela št. 4: Merila ter njihove uteţi za sklop št. 3 
 
Opis kriterija Uteţ Max. ocena 
Cena 0,75 3,750 
Dobavni rok 0,25 1,250 
Vsota 1,00 5,00 
 
Strokovna komisija je pri načinu ocenjevanja ponudb za sklop št. 3 določila dve 
relativni merili, ki se ob ocenjevanju ponudb ocenjujejo kot rezultat primerjave med 
posameznimi ponudniki ob upoštevanju najniţje ponudbe kot izhodišča. Absolutna 
merila v analiziranem primeru niso bila uporabljena, oziroma so se smiselno navezala 
na minimalne pogoje, ki jih morajo izpolnjevati ponudniki. Pri izvedbi postopka 
ocenjevanja najugodnejši ponudnik prejme maksimalno število točk po posameznem 
merilu, ostali pa procentualno manj. Najugodnejša ponudba lahko prejme 
maksimalno 5 točk. 
 
 
5.4.2 Objava javnega razpisa in vodenje postopka izbora ponudnika 
 
O pripravi razpisne dokumentacije je strokovna komisija skladno z določbami ZJN-2 
in glede na vrednost javnega naročila objavila javni razpis na portalu javnih naročil. 
 
Do roka, določenega tako v objavi javnega razpisa kot tudi v razpisni dokumentaciji, 
sta bili naročniku predloţeni dve (2) pravočasni ponudbi, ki ju je naročnik odprl na 
javnem odpiranju ponudb, na katerem se skladno z ZJN-2 pregledajo tisti elementi, ki 
zadevajo ocenjevalna merila. Ponudnik A je oddal ponudbo za vse tri sklope, medtem 
ko je ponudnik B oddal ponudbo samo za sklop št. 2. 
 
Po javnem odpiranju ponudb je strokovna komisija izvedla postopek pregleda in 
ocenjevanja ponudb, pri čemer je ugotavljala popolnost, primernost in sprejemljivost  
prejetih ponudb. Pri tem je strokovna komisija najprej ugotavljala, ali predloţene 
ponudbe ustrezajo splošnim pogojem in posebnim pogojem naročnika, navedenim v 
razpisni dokumentaciji. Ponudbi ponudnikov sta ustrezali splošnim in posebnim 
pogojem naročnika, navedenim v razpisni dokumentaciji. Nadalje je strokovna 
komisija ugotavljala ustreznost predloţenih ponudb glede tehničnih specifikacij, 
navedenih v razpisni dokumentaciji, in ugotovila, da ponudbi ustrezata tehničnim 




Glede na to, da je naročnik za sklop št. 1 in sklop št. 3 prejel le eno ponudbo, 
strokovna komisija po opravljenem postopku pregleda ponudbe za navedena sklopa 
predlaga izbor ponudnika A, katerega ponudba je bila popolna, pravilna in cenovno 
sprejemljiva, in sicer v skupni ponudbeni vrednosti 380.421,20 EUR z vključenim 
DDV. 
 
Za sklop št. 2 je strokovna komisija izvedla ocenjevanje ponudb, skladno z merili, ki 
so bila predhodno določena v objavi javnega razpisa in razpisni dokumentaciji. 
Analiza ocenjevanja ponudb je razvidna iz tabele št. 5. 
 
Na podlagi izvedenega ocenjevanja ponudb za sklop št. 2 je strokovna komisija 
predlagala izbor ponudnika A, saj je njegova ponudba v skupni vrednosti 30.570,53 
EUR z vključenim DDV-jem, ki jo je predloţil, v predmetnem postopku oddaje 
javnega naročila prejela najvišjo oceno, in sicer 4,854 točk. 
 




















Deleţ Točke Ocena 
NetOptics Network 
TAPs 




100  7.949,42      
Plazma zaslon 1  3.671,00      
Elektronsko video 
stikalo 
1  748,91      
Pomnilniški modul 
SDRAM DIMM 
16  3.597,00      
Kabli 1  9.505,50      
Skupaj    30.570,53 0,75 29.376,66 0,96 4,80 3,604 
Tehn. elementi  
Dobavni rok          
Max. 45 dni   dni 14 0,05 14 1,00 5,00 0,250 
Garancija          
Minimalno 24 mes.   mes. 27 0,05 27 1,00 5,00 0,250 
Odzivni čas od 
prijave 
         
Max. 4 delovne ure   ur 0,5 0,05 0,5 1,00 5,00 0,250 




Max. 12 delovnih ur   ur 4 0,05 4 1,00 5,00 0,250 
Zamenjava z novo 
opremo 
         
Max. 21 dni   dni 1 0,05 1 1,00 5,00 0,250 
SKUPNA OCENA     1    4,854 
 
Ponudnik: B 















Deleţ Točke Ocena 
NetOptics Network 
TAPs 




100  8.795,70      
Plazma zaslon 1  4.394,95      
Elektronsko video 
stikalo 
1    541,00      
Pomnilniški modul 
SDRAM DIMM 
16  3.438,50      
Kabli 1  7.399,30      
Skupaj    29.376,66 0,75 29.376,66 1,00 5,00 3,75 
Tehn. elementi  
Dobavni rok          
Max. 45 dni   dni 30 0,05 14 0,47 2,33 0,117 
Garancija          
Minimalno 24 mes.   mes. 25 0,05 27 0,93 4,63 0,231 
Odzivni čas od 
prijave 
         
Max. 4 delovne ure   ur 3 0,05 0,5 0,17 0,83 0,042 
Rok za odpravo 
napake 
         
Max. 12 delovnih ur   ur 12 0,05 4 0,33 1,67 0,083 
Zamenjava z novo 
opremo 
         
Max. 21 dni   dni 21 0,05 1 0,05 0,24 0,012 
SKUPNA OCENA     1    4,235 
 
 
5.4.3 Ugotovitve in predlogi 
 
V konkretnem primeru je bila odločitev strokovne komisije, da razdeli predmet 
naročila na sklope, ustrezna. Čeprav naj bi oblikovanje javnega naročila na sklope 
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zagotovilo udeleţbo večjega števila ponudnikov v procesu oddaje javnih naročil in 
posledično večjo konkurenčnost, analiza ponudb pokaţe, da sta na javni razpis 
prispeli samo dve ponudbi. Na ta način je sprejeta odločitev strokovne komisije o 
oblikovanju sklopov omogočila pridobitev dveh ponudb. V primeru, da bi strokovna 
komisija sprejela odločitev, da se predmet naročila ne razdeli na sklope bi naročnik 
pridobil samo eno ponudbo, saj je samo eden ponudnik podal ponudbo na vse tri 
sklope. 
 
Natančen pregled oblikovanih sklopov tudi pokaţe, da bi bilo moţno predmet javnega 
naročila razdeliti tudi na več kot 3 sklope, ter na ta način zagotoviti udeleţbo večjega 
števila ponudnikov. V tabeli št. 6 je prikazano zahtevano število različnih artiklov, ki 
so jih morali ponudniki ponuditi v okviru sklopa, v nasprotnem primeru je bila njihova 
ponudba izločena: 
 






Število zahtevanih različnih 
artiklov v okviru sklopa 
1. Cisco strojna oprema 25 
2. 
Modemi, pretvorniki, zasloni in 
drobni material 
6 
3. Programska oprema 3 
 
Glede na število zahtevanih različnih artiklov, ki so se zahtevali v okviru sklopa št. 1, 
bi bilo moţno sklop za nakup Cisco strojne opreme razdeliti na dva oziroma tri ločene 
sklope. Na ta način bi omogočili oddajo ponudb tudi ponudnikom, ki v času priprave 
ponudbe niso imeli moţnost ponuditi vseh zahtevanih artiklov iz sklopa št. 1. Na 
večjo moţnost pridobitve večjega števila ponudb v primeru, da naročnik ne zahteva 
tako velikega števila različnih artiklov v okviru sklopa, kaţe tudi sklop za nakup 
modemov, pretvornikov, zaslonov in drobnega materiala, kjer se je v okviru sklopa 
zahtevalo samo 6 artiklov in za katerega je naročnik pridobil dve ponudbi. 
Glavni razlog za tako majhno število ponudb je potrebno iskati v pogojih, ki jih je 
določila strokovna komisija. Ne glede na dejstvo, da je bil javni razpis objavljen na 
portalu javnih naročil, sta na javni razpis prispeli samo dve ponudbi. Strokovna 
komisija pri določitvi pogojev ni določila diskriminatornih kriterijev, saj v času javnega 
razpisa do odpiranja ponudb ni noben ponudnik vloţil zahtevka za raevizijo. 
 
Ne glede na dejstvo, da pogoji niso bili diskriminatorni, so lahko v določeni meri 
omejevali ponudnike, da niso oddali ponudbe. Strokovna komisija je poleg obveznih 
pogojev, opredeljenih v 1. in 2. odstavku 42.člena ZJN-2A, določila tudi veliko število 
dodatnih pogojev, predvsem v smislu izpolnjevanja ekonomsko – finančnih ter 




Pri določitvi dodatnih pogojev bi morala strokovna komisija s ciljem zagotavljanja 
konkurenčnosti na trgu ter pridobitve ekonomsko najugodnejše ponudbe določiti 
pogoje, ki bi omogočali večjo stopnjo konkurenčnosti. Vzrok, da so bili v konkretnem 
javnem naročilu pogoji postavljeni dokaj »ozko«, lahko iščemo tudi v tem, da sta bila 
dva izmed štirih članov strokovne komisije, ki je določala pogoje, predstavnika 
predlagatelja naročila – končnega uporabnika, katerim so praviloma tehnični elementi 
pomembnejši od cenovnih. 
 
V primerih, da bi bile razmere na trţišču dejansko takšne, da omogočajo pridobitev 
zgolj ene ponudbe (kar se je v konkretnem primeru zgodilo na dveh od treh sklopih), 
je seveda za naročnika z vidika načela gospodarnosti ustrezneje, da skladno z 
zakonskimi določbami izvede postopek s pogajanji.  
 
Menim, da bi v konkretnem primeru strokovna komisija sprejela ustreznejšo 
odločitev, v kolikor bi ustrezneje oblikovala sklope javnega naročila, oziroma 
definirala dodatne pogoje na način, ki bi omogočal večjo stopnjo konkurenčnosti. V 
kolikor na trgu dejansko ne obstaja več ponudnikov zahtevane opreme, bi strokovna 
komisija lahko sprejela odločitev, da se namesto odprtega postopka izvede postopek 
s pogajanji brez predhodne objave. Na ta način bi se strokovna komisija po pridobitvi 
ponudbe edinega ponudnika lahko pogajala s ponudnikom o različnih elementih 
ponudbe, katerih rezultat bi bila lahko tudi cenovno ugodnejša ponudba. 
 
Vzroke za to, da je strokovna komisija določila pogoje na način, kot so zapisani v 
razpisni dokumentaciji, je moţno iskati predvsem v dejstvu, da je čas za ustrezno 
analizo trga ter pripravo razpisne dokumentacije prekratek. Pri tem je procesiranje 
ustreznih informacij omejeno, posebej v primeru prevelikih delovnih obremenitev, kar 
je bilo opazno tudi v konkretnem primeru. 
 
5.5 UPORABA VEČKRITERIJSKEGA ODLOČITVENEGA MODELA  
 
Večkriterijske odločitvene modele uporabljamo za reševanje kompleksnejših 
odločitvenih problemov. Na podlagi analize javnega naročila za nakup podatkovno 
komunikacijske opreme lahko ugotovimo, da je reševanje problema (izbora 
najugodnejšega ponudnika) z uporabo odločitvenega modela smiselno za sklop št. 1 
in sklop št. 2, za katera je strokovna komisija določila 6 ocenjevalnih meril. 
 
Na podlagi določitve ocenjevalnih meril in njihovih uteţi z metodo skupinskega 
konsenza lahko analizirani postopek oddaje javnega naročila prikaţemo tudi kot 
večkriterijski odločitveni model, kar nam pomaga pri strukturiranju kriterijev in 






Slika št. 13: Večkriterijski odločitveni model za izbiro najugodnejšega ponudnika 

















Večkriterijski odločitveni model je izdelan po merilih in uteţeh, ki so se uporabili pri 
izbiri najugodnejšega ponudnika podatkovno komunikacijske opreme (za sklop št. 1 
in 2) po metodi skupinskega konsenza. Vhod v model predstavljajo merila, ki jih je 
definirala strokovna komisija. Iz slike št. 3 je razvidno, da strokovna komisija ni 
določila nobenega agregatnega merila (kriterija). Vsi elementarni kriteriji so določeni 
na prvem nivoju hierarhičnega drevesa in leţijo na listih drevesa. Funkcija koristnosti 
Q je določena kot vsota produktov uteţi posameznega kriterija in ocene (oi) pri 
posameznem kriteriju. 
 
Čeprav je odločitvena metoda skupinskega konsenza, ki jo je uporabila strokovna 
komisija zelo enostavna, ţe pri več kot petih kriterijih pride do izraza problem 
človeške sposobnosti primerjanja pomembnosti. Človek si sicer lahko zapomni zelo 
veliko stvari, vendar je njegov kratkotrajni spomin zelo omejen. Tako je znana 
psihološka omejitev 7+/-2, ki pomeni število konceptov, o katerih lahko naenkrat 
razmišljamo. Čim bolj so koncepti zapleteni, tem manj jih lahko primerjamo. Po 
izkušnjah strokovnjakov s področja odločanja, imajo ljudje teţave ţe pri primerjavi 
več kot treh kriterijev.  
 
Tako lahko ugotovimo, da preglednost predstavljenega večkriterijskega 
odločitvenega modela ni ustrezna, ker je strokovna komisija določila relativno veliko 
število meril na enem nivoju. Zaradi teţav, ki se pojavljajo pri primerjavi večjega 
števila kriterijev, bi lahko strokovna komisija določila odločitveni model, ki bi ga 
sestavljala agregatna merila (npr. komercialna ter tehnična merila) na prvem nivoju 
hierarhičnega drevesa ter elementarna merila na drugem nivoju hierarhičnega 
drevesa po posameznih agregatnih kriterijih. Takšen pristop nam tudi omogoči, da 
pri tem ne spregledamo kriterijev, ki bistveno vplivajo na odločitev (načelo 
popolnosti). Strokovna komisija bi tako lahko pri izbiri najugodnejšega ponudnika kot 
Izbira najugodnejšega ponudnika 
podatkovno komunikacijske opreme 
Q=0,75 x o1 + 0,05 x o2 + 0,05 x o3 + 0,05 x o4+ 0,05 x o5+ 0,05 x o6 
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ocenjevalni kriterij upoštevala tudi reference ponudnika preko kadrovskih, finančnih 
in tehničnih parametrov. 
 
 
5.5.1 Uporaba metod APH in DEX  
 
Zaradi omejitve človeške sposobnosti primerjanja pomembnosti večjega števila 
kriterijev je bilo narejenih več izboljšav metode skupinskega konsenza. V praksi se 
pogosto uporabljata metodi DEX (DEXi) in AHP. 
 
Tako DEX kot AHP temeljita na hierarhiji kriterijev. Sama struktura je identična, 
različne pa so merske lestvice kriterijev in metode zdruţevanja kriterijev v končno 
oceno. Pri metodi AHP podajamo matrike primerjav, pri metodi DEX pa odločitvena 
pravila za vse nabore vrednosti kriterijev, ki jih zdruţujemo. 
 
Metoda DEX je kvalitativna metoda in temelji na izgradnji odločitvenih modelov, ki 
vsebujejo hierarhijo kriterijev in odločitvena pravila za zdruţevanje diskretnih opisnih 
vrednosti kriterijev. Metoda uporablja kvalitativne kriterije, vrednosti teh kriterijev pa 
so v splošnem besede, kot so dober, odličen, nesprejemljiv ipd. AHP je numerična 
metoda, pri kateri ocenjujemo kakovost vsake alternative s številčnimi vrednostmi. 
 
AHP metodo bom v nadaljevanju predstavil zaradi preteţno numeričnih kriterijev v 
postopku izbire najugodnejšega ponudnika, ki omogočajo sistematičen in dobro 
dokumentiran odločitveni postopek ter podrobno utemeljeno končno odločitev v 
poročilu o oddaji javnega naročila. DEX zahteva pretvorbo numeričnih vrednosti v 
kvalitativne, pri čemer nastopi problem meja in subjektivnosti ocen, kar ima lahko za 
posledico vloţitev zahtevka za revizijo. 
 
AHP je zelo primerna metoda, kadar imamo kriterije preteţno numerične in jih je 
moţno relativno enostavno izmeriti ali določiti. Po tem postopku kriterije uredimo v 
hierarhijo, tako da se na vsakem nivoju odločamo le med majhnim številom (3-5) 
kriterijev. Kriteriji so na vrhu hierarhije zelo splošni, na niţjih nivojih pa vse bolj 
specifični. 
Pri metodi AHP odločitveni problem strukturiramo kot hierarhijo. Najprej izločimo nivo 
alternativ, nato pa za vsako vejo kriterijske hierarhije kreiramo kvadratno matriko 
odnosov med kriteriji. Pomembnost kriterijev je različna; pravimo, da imajo različne 
uteţi. Cilj odločanja je izbira najprimernejše alternative.  
Praktične izkušnje pri uporabi AHP metode kaţejo, naj indeks nekonsistentnosti ne 
presega 0.1. V primeru, da je indeks nekonsistentnosti previsok, posamezne ocene 
korigiramo. Postopek korekcije je preprost in se izvede z najmanjšim moţnim 
številom popravkov elementov matrike A, pri tem pa ohranimo prvotne range 
kriterijev. To pomeni, da nek element matrike popravimo tako, da kar najbolj 
zmanjšamo indeks nekonsistentnosti, pri čemer se rangi kriterijev ne spremenijo 




Razmerje med kriteriji, ki jih podajajo elementi matrike A, določimo na način, ki je 





Tabela št.8: Razmerja med kriteriji po metodi AHP 
 
OCENA OPIS 
aij = 1 i-ti kriterij enako pomemben kot j-ti; 
aij = 3 i-ti kriterij zmerno pomembnejši kot j-ti; 
aij = 5 i-ti kriterij močno pomembnejši kot j-ti; 
aij = 7 i-ti kriterij zelo močno pomembnejši kot j-ti; 
aij = 9 i-ti kriterij ekstremno pomembnejši od 
j-tega. 
 
Če je j-ti kriterij pomembnejši od i-tega, zapišemo recipročno vrednost. Dovoljene so 
vse realne vrednosti med 1 in 9. Tak način ocenjevanja razmerij je empirično potrjen 
kot dovolj natančen za večino problemov (Saaty, 1990, str. 25). 
 
Rutinske operacije, ki se pojavljajo pri uporabi metode AHP (seštevanje, mnoţenje, 




5.5.2 Uporaba metode AHP v analiziranem javnem naročilu 
 
Postopek oddaje naročila, ki je bil analiziran v nalogi, lahko v nadaljevanju prikaţemo 
tudi z uporabo metode AHP (Analytic Hierarchy Process). Pri tem sem si pomagal s 
testno verzijo Expert Choice 11, ki je imela določene omejitve, tako da sem lahko 
prikazal merila samo na dveh hierarhičnih nivojih. Upoštevajoč predloge izboljšav, ki 
so zapisani v točki 4.4.3 diplomske naloge, sem z uporabo metode AHP določil dva 
agregatna kriterija (komercialna merila ter tehnična merila).  
V okviru agregatnega kriterija »komercialna merila« sem določil elementarne 
kriterije, kot so: cena, dobavni rok, garancijski rok ter reference, v okviru 
agregatnega kriterija »tehnična merila« pa elementarne kriterije, kot so: najkrajši 
odzivni čas od prijave napake, najkrajši rok za odpravo napake in najkrajši rok za 
zamenjavo opreme. S pomočjo programskega paketa Expert Choice 11 sem oblikoval 




Slika št. 14: Hierarhično drevo s pomočjo programskega paketa Expert Choice 11 
 
Po oblikovanju strukture odločitvenega modela sem s pomočjo programskega paketa 
določil tudi uteţi posameznim kriterijem. Metoda AHP temelji na hkratnem  
primerjanju samo dveh kriterijev. Število moţnih kombinacij med kriteriji je določeno 
s formulo n(n-1)/2, pri čemer predstavlja n število izbranih ocenjevalnih kriterijev.  
Na prvem nivoju odločitvenega modela sem podal oceno zgolj med dvema 
agregatnima kriterijema (1 kombinacija), na drugem nivoju odločitvenega modela pri 
agregatnem kriteriju »komercialna merila« oceno med štirimi elementarnimi kriteriji 
(6 kombinacij) in pri agregatnem kriteriju »tehnična merila« med tremi 
elementarnimi kriteriji (3 kombinacije). Na sliki št. 15 je prikazana primerjava med 



















Slika št. 15: Primerjava parov elementarnih kriterijev v okviru agregatnega kriterija 
»komercialna merila«: 
 
Iz slike je razvidno, kako sem določil razmerje oziroma oceno med posameznimi 
moţnimi pari kriterijev. Pri tem sem vzporedno preverjal tudi indeks 
nekonsistentnosti (neskladnosti) ocenjevanja, ki ne sme presegati 0,1. V primeru, da 
so vneseni podatki kazali previsok nivo neskladnosti, sem korigiral ocene. Na sliki št. 
16 so na podlagi vnesenih ocen prikazane uteţi posameznih meril ter indeks 
nekonsistentnosti. 
 




Takšen način določanja uteţi kriterijem rešuje problem človeške nesposobnosti 
hkratnega primerjanja pomembnosti večjega števila kriterijev, saj se mora 
posameznik odločati zgolj med dvema kriterijema. Ker lahko po metodi AHP določi 
pomembnost posameznim kriterijem vsak član strokovne komisije individualno, se s 
tem izključijo tudi negativni elementi skupinskega odločanja, kot so konflikti znotraj 












































V diplomski nalogi so opredeljeni določeni pojmi s področja kakovosti in nekaterih 
načinov razvoja kakovosti ter ugotovljeni pravni okvirji na področju javnih naročil. Na 
podlagi študija veljavne zakonodaje s področja javnih naročil ter direktiv EU je 
predstavljen primer aktualnega javnega naročanja, nekatere ugotovitve v zvezi s 
kakovostjo le-tega in predlogi izboljšav ter posledično zniţevanjem stroškov, ki 
nastanejo zaradi dolgotrajnih (lahko tudi revizijskih) postopkov. 
 
Ker sta za doseganje gospodarne in učinkovite porabe javnih sredstev bistvenega 
pomena tako pravilna izbira postopka oddaje javnih naročil kot tudi kakovostna 
izvedba vseh faz javnega naročanja, sem v nalogi predstavil različne postopke, med 
katerimi naročnik izbira glede na vsebino naročila, situacijo in pogoje, v katerih 
oddaja naročilo, ter podrobneje analiziral posamezne faze oddaje javnega naročila po 
odprtem postopku, ki je poleg omejenega postopka v praksi največkrat uporaben, saj 
zaradi svoje transparentnosti omogoča v polni meri uresničitev temeljnih načel 
javnega naročanja.  
 
Določitev strukture meril, načina uporabe meril in pomena posameznega merila je 
poleg priprave tehničnih specifikacij, za naročnika zagotovo najteţji del pri pripravi 
razpisne dokumentacije. Z izbiro napačnih meril namreč naročnik ne dobi 
najugodnejše ponudbe, ampak ponudbo, ki je najugodnejša po merilih, ki jih je 
navedel v razpisni dokumentaciji. Pri izbiri meril je naročnik svoboden, vendar le-ta 
ne smejo omejevati konkurence med ponudniki (z uporabo diskriminatornih meril, ki 
so pisana na koţo vnaprej določenemu ponudniku). Diskriminatornost lahko 
zasledimo predvsem v primerih, ko ima naročnik v mislih določen proizvod ali 
določeno storitev, ker premalo pozna ponudbeno sfero in trţišče. Pri določanju meril 
tako pride do izraza zlasti naročnikovo poznavanje trga, izkušnje članov strokovne 
komisije ter njihovo poznavanje in razumevanje temeljnih načel javnega naročanja. 
 
V procesu oddaje javnih naročil je določena struktura odločitvenega modela 
praviloma posledica skupinskega odločanja v strokovnih komisijah, ki so imenovane 
za izvedbo posameznega javnega naročila. V diplomski nalogi sem predstavil metodo 
skupinskega konsenza, ki je v praksi sicer najbolj pogosto uporabljena, ni pa edina 
metoda, ki se uporablja pri večkriterijskem odločanju.  
 
V sklepnem delu diplomske naloge sem na praktičnem primeru analiziral izbiro 
dobavitelja v postopku oddaje javnega naročila za nakup podatkovno komunikacijske 
opreme, izvedenem po odprtem postopku. Do podatkov sem prišel na podlagi analize 
dokumentacije v postopku oddaje javnega naročila na Ministrstvu za obrambo ter 
metode intervjuja s člani strokovne komisije, ki so sodelovali pri pripravi javnega 
razpisa. 
 
Na podlagi izvedene analize je bilo ugotovljeno, da bi v konkretnem primeru 
strokovna komisija lahko sprejela ustreznejšo odločitev, v kolikor bi definirala 
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dodatne pogoje za dokazovanje sposobnosti na način, ki bi omogočal večjo stopnjo 
konkurenčnosti. Strokovna komisija je poleg treh obveznih, zakonsko predpisanih 
pogojev, določila veliko število dodatnih pogojev, ki sicer niso bili diskriminatorni, so 
pa lahko v določeni meri omejevali ponudnike, da niso oddali ponudbe. Vzroke za to, 
da je strokovna komisija določila pogoje na tak način, je iskati predvsem v 
pomanjkanju časa članov strokovne komisije za ustrezno analizo trga in pripravo 
razpisne dokumentacije. 
 
Analiza je prav tako pokazala, da bi bilo smiselno predmet javnega naročila razdeliti 
tudi na več kot tri sklope, ter na ta način zagotoviti udeleţbo večjega števila 
ponudnikov. V kolikor na trgu dejansko ne obstaja več ponudnikov zahtevane 
opreme, bi strokovna komisija lahko sprejela odločitev, da se namesto odprtega 
postopka izvede postopek s pogajanji brez predhodne objave. Na ta način bi se 
strokovna komisija po pridobitvi ponudbe edinega ponudnika lahko pogajala s 
ponudnikom o različnih elementih ponudbe, katerih rezultat bi bila lahko tudi 
cenovno ugodnejša ponudba. S tem bi bila poraba javnih sredstev gospodarnejša in 
seveda tudi učinkovitejša, saj bi v krajšem času prišli do izbire najugodnejšega 
ponudnika. 
 
Ker je strokovna komisija določila 6 kriterijev na enem nivoju odločitvenega modela, 
je bilo v nadaljevanju ugotovljeno, da takšna struktura modela ne omogoča 
preglednosti, saj je znana psihološka omejitev 7+/-2, kar pomeni, da ţe pri več kot 
petih kriterijih pride do izraza problem človeške sposobnosti primerjanja 
pomembnosti kriterijev. Zato bi bilo bolj smotrno, da bi strokovna komisija določila 
odločitveni model, ki bi ga sestavljala agregatna merila (npr. komercialna in 
tehnična) na prvem nivoju hierarhičnega drevesa, ter elementarna merila na drugem 
nivoju hierarhičnega drevesa po posameznih agregatnih kriterijih. Takšen pristop bi 
omogočil, da se ne bi spregledali kriteriji, ki bistveno vplivajo na odločitev (načelo 
popolnosti). 
 
Ker sem na podlagi metode intervjuja ugotovil, da je bilo v strokovni komisiji zaznati 
tudi negativne elemente metode skupinskega konsenza (vpliv skupinske dinamike), 
sem v nadaljevanju naloge predstavil tudi dve drugi odločitveni metodi, ki sta v 
praksi pogosto uporabljeni. Zaradi preteţno numeričnih kriterijev v postopku izbire 
najugodnejšega ponudnika sem na izbranem praktičnem primeru analiziral 
uporabnost metode AHP. Z navedeno metodo sem izdelal odločitveni model s 
pomočjo testne verzije programskega produkta Expert Choice 11, pri kateri sem 
naletel na določene omejitve, in sicer je bilo moţno prikazati merila samo na dveh 
hierarhičnih nivojih. Tako sem upoštevajoč predloge, ki sem jih podal v točki 4.4.3 
diplomske naloge, z uporabo metode AHP določil dva agregatna kriterija 
(komercialna merila in tehnična merila) in vsakemu od njih določil elementarne 
kriterije. Na ta način sem oblikoval bolj pregleden odločitveni model. V nadaljevanju 
sem določil pomembnost (uteţi) posameznim kriterijem na način, da sem med seboj 
primerjal moţne pare kriterijev. Pri tem sem preverjal tudi indeks nekonsistentnosti, 




Z uporabo metode AHP se eliminirajo negativni elementi metode skupinskega 
konsenza (konflikti znotraj skupine, vpliv skupinske dinamike, prehitro sprejetje 
predlagane odločitve itd.), ker vsak član strokovne komisije individualno določi 
pomembnost posameznim kriterijem. Ta metoda zaradi načina določanja uteţi 
kriterijem rešuje tudi problem človekove sposobnosti hkratnega primerjanja 
pomembnosti večjega števila kriterijev, saj se mora posameznik odločati zgolj med 
dvema kriterijema oz. med posameznimi pari kriterijev. 
Predstavljeni predlogi izboljšave, kot so bili podani na konkretnem primeru, so v 
praksi neposredno uporabni in lahko pripomorejo naročnikom k dvigu kakovosti 
odločitve pri izbiri najugodnejšega ponudnika v postopku oddaje javnega naročila. 
 
Če za zaključek splošno pogledamo javno naročanje danes, bi bilo še smotrno uvesti 
centaliziran sistem evidence in nadzora nad izvajanjem javnih naročil ter poiskati 
način, kako tudi malim in srednjim podjetjem zagotoviti enakovreden dostop do 
javnih naročil, oziroma kako preprečiti neupravičeno favoriziranje posameznih 
ponudnikov, monopole in kartelno dogovarjanje po posameznih panogah. 
 
Obstoječi Zakon o javnih naročilih bi bilo potrebno spremeniti tako, da bi omogočal 
kar najboljšo preglednost postopkov pri naročanju, hkrati pa dopuščal tudi drţavno 
intervencijo v smislu odprave avtonomije javnih naročnikov tam, kjer je odsotna 
konkurenca, oziroma dopuščal vzpostavljanje konkurence med ponudniki in razvoj 
inovativnosti. Potrebno bi bilo tudi dodatno usposobiti javni sektor v tej smeri, da bo 
bolj sposoben uveljaviti primerne trţne cene izvedbe javnih naročil, ter zagotoviti, 
kjer je to smiselno in moţno, da bodo v (pod)izvajanje vključena tudi mala in srednja 
podjetja. 
 
In nenazadnje bi bilo, s ciljem še boljšega poenotenja in izboljšanja prakse javnega 
naročanja, potrebno oblikovati in sprejeti skupna načela za ravnanje izvajalcev javnih 
naročil, ki bodo upoštevali tudi zgoraj navedene usmeritve. Učinki bi se tako odrazili v 
pocenitvi in izboljšanju kvalitete infrastrukturnih in drugih projektov, v udeleţbi malih 
in srednjih podjetij pri skupni vrednosti javnih naročil ter izboljšanju konkurenčnosti 
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